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INTRODUCCION

La comunicacion puede entenderse como un proceso. Distintos autores
refieren que para que la comunicacion tenga lugar, es necesario un proposito,
expresado como un mensaje a transmitir, éste pasa a través de una fuente (el
transmisor) y un receptor. El mensaje codificado (convertido en una forma
simbdlica) es luego enviado mediante algin medio (canal) al receptor, quien
traduce nuevamente (decodifica) el mensaje originado por la fuente. El resultado
es una trasferencia de significado de una persona a otra* .

Ribeiro (1994) dice que los problemas de comunicacién ocurren cuando
existen desviaciones u obstaculos en este proceso. Estas fuentes de distorsion
explican por qué el mensaje decodificado por el receptor rara vez es el mensaje
exacto que el emisor intenté comunicar. Si se selecciona un canal equivocado, o
si el nivel de ruido es alto puede distorsionarse la comunicacién. El receptor
representa la fuente potencial final de distorsibn, sus perjuicios, sus
conocimientos, sus habilidades de percepcion, la atencién y el cuidado que ponga
en la decodificacibn son factores que pueden provocar que el mensaje se
interprete de manera diferente de la imaginada por el emisor>.

Autores como D’ Arquer (1992), Gallo (1997) y Herndndez Fernandez
(2007) coinciden en que se entiende por empresas familiares (EF) aquellas en las
cuales la propiedad de los medios instrumentales y/o la direccién se hallan
operativamente en manos de un grupo de personas entre las cuales existen
nexos familiares; y que ademas tienen la intencion de que las relaciones intra-
organizacionales de propiedad y control directivo estén basadas en lazos
familiares, y en donde se ha producido, se esta produciendo o se prevé en el
futuro una transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente generacion
de esa familia® ® °.

En las EF existen caracteristicas propias que hacen que la comunicacion
interna tenga mayor importancia debido a que las relaciones entre empleados hay
gue sumarle las relaciones familiares entre los miembros.

Por lo tanto, nos preguntamos ¢,cuales son los factores que impiden ejercer
una comunicacion eficaz, tendiente al logro del éxito en las EF actuales?, ¢como
se puede llegar a tener una comunicacion eficaz en las EF?, ¢ hasta qué punto la
comunicacion es un factor determinante del éxito?

! Moriano Leén JA (2005). La comunicacion organizacional. En Palaci Descals (Ed) Psicologia de
la Organizacion. Madrid: Pearson Educacién. Cap X, pag.245.
% Prestipino CA (2007). El A, B, Cy Z de la competitividad. Rosario: Gréfica Kela.
® Ribeiro, Darcy (1994). A experiencia dos CIEP’s. Carta: falas reflexoes, memorias (Brasilia) # 3.
* D’ Arquer J(1992). PYME y empresa familiar. Alta Direccion #166: 17-22.
®> Gallo MA (1995). Empresa Familiar. Textos y Casos. Barcelona: Praxis.
® Hernandez Fernandez L (2007). Competencias esenciales y PYMEs familiares: Un modelo para
el éxito empresarial. Revista de Ciencias Sociales (Venezuela), 13(2): 249-263.
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Para responder a este problema nos planteamos el siguiente objetivo
general: Identificar los factores que inciden en la comunicacion entre los
miembros de una pequefia y mediana empresa (PyME) familiar y los siguientes
objetivos especificos:

1.- Analizar la comunicacion como estrategia para el buen desarrollo de la
PyME familiar.

2.- Evaluar la relaciéon familia-empresa y existencia de posibles conflictos.

3- Analizar elementos de la realidad de la PyME familiar (cultura, vision,
misién, estructura).

4.- Conocer y evaluar la comunicacion en 6 EF de la zona de Fighiera, pcia
de Santa Fe.

Nuestra hipoétesis sostiene que la comunicacion entre miembros de la EF a
menudo se ve afectada por mdultiples factores. Entre ellos podemos reconocer
como principal factor las desavenencias entre generaciones que dificultan el
acuerdo familiar y la toma de decisiones.

Para la verificacion de la hipotesis se entrevistaron a 12 personas
pertenecientes a empresas familiares (dos por empresa), responsables de llevar
la gestion de comunicaciones internas en las empresas seleccionadas
(propietarios, gerentes). Se seleccionaron empresas con diferentes rubros de
actividad comercial: Produccion agropecuaria, venta de combustible, hotel +
inmobiliaria, metallrgica, restaurante + bar, produccion de embutidos. Todas las
empresas estan ubicadas en el area de las localidades de Fighiera y Arroyo Seco,
pcia de Santa Fe.

El marco tedrico que dio sustento al trabajo de campo se bas6 en 3
capitulos complementarios.

El primero analiza la comunicacion organizacional, en términos de
componentes de la comunicacion, su evaluacion como un proceso, la importancia
que conlleva en si misma, se analizan las distintas direcciones del flujo
comunicacional en estas organizaciones y se argumenta la importancia del trabajo
en equipo.

El segundo capitulo describe a la empresa familiar, su conceptualizaciéon y
Su importancia, se plantean distintos modelos de direccion estratégica en este tipo
de empresas, se plantea la sucesién como un proceso, y se complementa con un
analisis FODA de una empresa familiar.

Vinculando los dos capitulos anteriores, el tercer capitulo refiere a la
comunicacién en la empresa familiar, haciendo hincapié a la incomunicacion
interna, a las variaciones que sufre la comunicacién a través de las distintas
generaciones, como resulta la dinamica de marido y mujer en la empresa familiar,
y se complementa en cdmo lo hace la interferencia de familiares politicos.



La tesis se complementa con la presentacion de los resultados de la
encuesta, la interpretacion de los mismos y una conclusion general, que vincula la
fundamentacion tedrica con los resultados de las entrevistas.



Capitulo |
LA COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicacion es la mas basica y vital de todas las necesidades,
después de la supervivencia fisica. Incluso para alimentarse, desde tiempos
prehistéricos, los hombres necesitaron entenderse y cooperar los unos con los
otros mediante la comunicacion interpersonal.

Es un proceso basico que impregna todos los aspectos de la vida de las
organizaciones. De hecho, resulta imposible imaginar una organizacion sin
comunicacion.

Las empresas y los lideres necesitan de una buena comunicacion para
poder transmitir claramente sus ideas y proyectos. Cualquier tipo de organizacion
se inicia a partir de una conversacion; cuando hay un problema de comunicacion,
la organizacion se ve afectada.

Moriano Ledn (2005) dice que expresiones como “nadie me dijo nada”,
“aqui los problemas no se discuten”, “nunca me escuchan”, entre otras, es comun
encontrarlas cuando los miembros de una organizacibn se quejan ante un
problema. Este autor refiere que histéricamente la direccién de la organizacion
retenia celosamente la informacion como fuente de poder, pero que en la
actualidad resulta necesaria una mayor y mejor comunicacion entre todos los

niveles de la organizacion’.

En términos generales, la comunicacién es un medio de conexion o de
union que tenemos las personas para transmitir o intercambiar mensajes. Es
decir, que cada vez que nos comunicamos con nuestros familiares, amigos,
comparferos de trabajo, socios, clientes, lo que hacemos es establecer una
conexion con ellos con el fin de dar, recibir o intercambiar ideas, informacién o
algun significado.

Teniendo en cuenta ésta breve introduccion, a continuacion veremos en
términos mas especificos cual es la definicibn de comunicacién, revisando antes
algunas ideas y definiciones propuestas por expertos en temas de comunicacion,
mercadotecnia y administracion.

|.1.- Concepto de comunicacion

John Fiske (1982) define a la comunicacion como una "interaccion social

por medio de mensajes"®.

Por su parte, Antonio Pasquali (1978) afirma que "la comunicacion aparece
en el instante mismo en que la estructura social comienza a configurarse, justo

" Moriano Leén JA (2005). Op.cit.
® Fiske J (1982). Introduccion al Estudio de la Comunicacion. Bogota: Editorial Norma.
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como su esencial ingrediente estructural, y que donde no hay comunicacién no
puede formarse ninguna estructura social’. Para Pasquali, el término
comunicacion debe reservarse a la interrelacion humana, al intercambio de
mensajes entre hombres, sean cuales fueren los aparatos intermediarios
utilizados para facilitar la interrelacion a distancia. Luego de un gran esfuerzo de
abstraccion definitoria concluye considerando a la comunicacion como "la relacion
comunitaria humana consistente en la emisidn-recepcion de mensajes entre
interlocutores en estado de total reciprocidad, siendo por ello un factor esencial de
convivencia y un elemento determinante de las formas que asume la sociabilidad

del hombre"®.

Para Fonseca Yerena (2000), comunicar es "llegar a compartir algo de
nosotros mismos. Es una cualidad racional y emocional especifica del hombre
que surge de la necesidad de ponerse en contacto con los demas, intercambiando
ideas que adquieren sentido o significacion de acuerdo con experiencias previas

comunes"'°,

Robbins y Coulter (2005) nos brindan la siguiente definicion:

"Comunicacion es la transferencia y la comprensién de significados"*.

Para Lamb, Hair y McDaniel (2006), la comunicacién es "el proceso por el
cual intercambiamos o compartimos significados mediante un conjunto comun de

simbolos"*?.

Segun Idalberto Chiavenato (2006), comunicacién es "el intercambio de
informacion entre personas. Significa volver comin un mensaje 0 una
informacion. Constituye uno de los procesos fundamentales de la experiencia
humana y la organizacién social"*>.

Segun Stanton, Etzel y Walker (2007), la comunicacion es "la transmision
verbal o no verbal de informacién entre alguien que quiere expresar una idea y
quien espera captarla o se espera que la capte"*“.

Compilando estos conceptos vertidos, podriamos decir que la
comunicacion es uno de los elementos estratégicos mas importantes de las
organizaciones para lograr los objetivos finales que se han propuesto. Para
nuestra tesis, el concepto de comunicacion involucra la totalidad de los recursos
de comunicacion de los que dispone una organizacién para llegar efectivamente a
sus publicos. La filosofia que orienta esta definicion se podria resumir en la
conocida frase proveniente del campo de las Relaciones Publicas: “Hacer las
cosas bien y darlas a conocer”.

® pasquali A (1978). Comprender la Comunicacién. Caracas: Monte Avila Eds.
1% Fonseca Yerena MS (2000). Comunicacién Oral Fundamentos y Practica Estratégica. México
DF: Pearson Educacion.
! Robbins S y Coulter M (2005). Administracién (8° ed). México DF: Pearson Educacion.
2 Lamb Ch, Hair J y McDaniel C (2006). Marketing (8° ed). México DF: International Thomson Eds.
'3 Chiavenato | (2006). Introduccion a la Teoria General de la Administracion (7° ed) México DF:
McGraw-Hill Interamericana.
4 Stanton W, Etzel M y Walker B (2007). Fundamentos de Marketing (14° ed). México DF:
McGraw-Hill Interamericana.
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|.2.- Componentes basicos de la comunicacion

La comunicacion se manifiesta por etapas sucesivas y no simultaneas o
sincrénicas, motivo por el cual, una vez definida, resulta procedente describirla en
sus fases 0 elementos constitutivos como un proceso, esto es, como fenomeno
gue se descompone en etapas mas 0 menos regulares y secuenciales, teniendo
en cuenta la dindmica de movimiento que relaciona los elementos entre si en todo
proceso comunicacional.

La teoria de la informacion, conocida también como “Teoria de la
comunicacién” y como “Teoria de la transmision de sefiales” se desarroll6 en la
década del "40, a partir de las propuestas de Shannon y Weaver (1949) y su obra
clave para la teoria, The Mathematical Theory of Communication. Su origen se
encuentra en la preocupacion por dar soluciones practicas a una serie de
problemas de capacidad, eficacia y economia planteados por las variadas clases
de sefiales que pueden ser transmitidas de un lugar a otro a través de distintos
medios fisicos (radio, teléfono, fax, modem)*. Como refiere Crystal (1983), la idea
era estudiar las propiedades de estas sefiales, y los dispositivos por medio de los
cuales son enviadas y recibidas, para ver si podian obtenerse medidas que
pudieran cuantificar la cantidad de informacion contenida en una sefal y la
capacidad de un sistema para almacenar y procesar la informacion®®.

El esquema del proceso comunicativo del que parten Shannon y Weaver
para el desarrollo de su teoria enfatiza los elementos relativos a la transmision de
la informacion. Para que la comunicacién tenga lugar, es necesario un proposito,
expresado como un mensaje a transmitir. Este pasa a través de una fuente (el
transmisor) y un receptor. El mensaje es codificado (convertido en forma
simbdlica) y luego enviado mediante algin medio (canal) al receptor, quien
traduce nuevamente (decodifica) el mensaje originado por la fuente. El resultado
es Un% transferencia de significado de una persona a otra (Figura 1) (Solomon,
2008)"".

Figura 1.- El modelo del proceso de comunicacion

Mensaje Mensaje Mensaje Mensaje

Fuente Codificacion Canal Decodificacion Receptor

1 |

Fuente: Solomon MR (2008). Comportamiento del Consumidor (72 ed). Auburn University (Alabama-USA): Pearson
Educacion.

' Shannon CE y Waver V (1949). The Mathematical Theory of Communication. Urban (lllinois):
University of lllinois Press.
'8 Crystal D (1983). Patologia del lenguaje (traduccién al espafiol) Madrid: Catedra.
" Solomon MR (2008). Comportamiento del Consumidor (72 ed). Auburn University (Alabama-
USA): Pearson Educacién.
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La fuente inicia el mensaje al codificar un pensamiento. Cuatro condiciones
afectan la codificacién del mensaje: la habilidad, la actitud, los conocimientos y el
sistema sociocultural.

El mensaje es el producto fisico real de la fuente codificadora. EI mensaje
utiliza un cédigo, que debe ser comun, conocido tanto para el emisor como para el
receptor. El grupo de simbolos que se usa para transferir el significado, el
contenido del mensaje mismo y las decisiones que se toman al seleccionar y
arreglar tanto la codificacion como el contenido, afectan el mensaje. El mensaje
es lo que se comunica.

El canal es el medio a través del cual viaja un mensaje de comunicacion,
es el vehiculo mediante el cual se transmite el mensaje, deberad ser el mas
adecuado para facilitar la comprensién del mensaje, de acuerdo con las
condiciones del ambiente y de acuerdo al tipo de informacion que contiene el
mensaje, de ahi que se deba de tener mucho cuidado al elegir el canal, para
prevenir posibles fallas en la recepcion e interpretacion del mensaje, por haber
elegido un canal inadecuado. A la fuente le corresponde seleccionarlo y
determinar cuél canal es formal y cual es informal.

El receptor es el objeto a quien se dirige el mensaje. Pero antes de que el
mensaje pueda recibirse, sus simbolos deben traducirse a una forma que pueda
entender el receptor. Esto es la decodificacion del mensaje. Como en la fuente, el
conocimiento, las actitudes y la experiencia cultural influyen tanto en la capacidad
de enviar como en la de recibir.

El dltimo eslabén del proceso de la comunicacion es el circuito de
retroalimentacion. Es el paso que cierra el circuito, poniendo el mensaje de
respuesta devuelta en el sistema, como control para evitar malentendidos. La
Unica forma en que podemos saber si la comunicacion se logré efectivamente es
a través de la retroalimentacién que nos dé el receptor, por medio de su reaccion
0 respuesta. La retroalimentacion es la informacién recurrente o informacion de
regreso, que permite la comprension y el control de las comunicaciones, para
prevenir la tergiversacibn o mal interpretacion de aquello que se esta
comunicando. Las comunicaciones informales son un valioso medio de
retroalimentacion.

Prestipino (2007) refiere que una comunicacion es eficaz no sélo cuando el
emisor logra poner en la mente del receptor el mensaje deseado, sino cuando
ademas se logra la accién deseada del receptor como consecuencia del mensaje
comunicado, es decir, entiende el concepto, interpreta como llevarlo a cabo y
siente el deseo de hacerlo. Bajo este enfoque, el autor resalta que el concepto de
influencia esta presente en el concepto de comunicacion eficaz*®.

Podriamos agregar a modo de sintesis que el objetivo basico en la
comunicacién es convertirnos en agentes efectivos, es decir, influir en los demas,
en el mundo fisico que nos rodea y en nosotros mismos, de tal modo que
podamos convertirnos en agentes determinantes y sentirnos capaces, llegado el
caso, de tomar decisiones. En resumen, nos comunicamos para influir y para
afectar intencionalmente. Quien intenta informar tiene como propésito transmitir

'8 prestipino CA (2007). Op. Cit.



un cumulo de datos a un receptor, independientemente de la respuesta del
destinatario (informes meteorolégicos, decisiones de un jefe, instrucciones de un
manual). Quien intenta persuadir desea obtener una determinada respuesta,
mediante un proceso comunicacional en el que el otro también obtiene lo que
desea o lo que "cree" que desea. En este proceso, activo en ambas direcciones,
los roles de persuasor y persuadido se intercambian a menudo con facilidad. La
persuasion no es algo que "se le hace" a otros, sino que es una dinamica que
tiene lugar con otros. Por lo tanto, la comunicacion persuasiva sélo tiene lugar en
la medida en que la retroalimentacion o feedback obtenido es el esperado, caso
contrario, no hubo comunicacion sino que solo se produjo un intercambio de
informaciones. En sintesis, es la respuesta del destinatario lo que califica la
naturaleza de la transaccion.

|.3.- La comunicacion como proceso

El lenguaje cumple, primordialmente, una funciébn de comunicacion, es
decir, de entendimiento interpersonal, participacion intencionada o puesta en
comun de informaciones con ayuda de sefales, sistemas de signos, sobre todo
por medio del lenguaje en situaciones signicas cuyo cumplimiento implica un
proceso compuesto por una serie de fases sucesivas (Lewandowski, 1986)*.

El interés por la comunicacion ha dado como consecuencia diversidades de
modelos del proceso con diferencias en cuanto a descripciones y elementos.
Ninguno de ellos puede calificarse de exacto; sino que algunos seran de mayor
utilidad o corresponderdn mas que otros en determinado momento. Existen dos
vertientes o tendencias en cuanto a modelos de comunicacién, por un lado los
gue se centran en el proceso propiamente dicho y por otro, los que se centran en
la semiética (Fiske, 1982)%.

La primera vertiente es la comunicacion como proceso y se centra en el
proceso comunicacional desde un angulo bastante cientifico y exacto; aqui el
concepto central es la transmisidon de mensajes a través de un proceso eficiente,
donde tiene gran relevancia el rol de codificadores y decodificadores que cumplen
los emisores y receptores respectivamente (Berlo, 1979)%.

La segunda vertiente parte del punto de vista semibtico, contribuye a la
creacion y estabilidad de valores sociales, por el mismo hecho de que se
preocupa por el contenido del mensaje y sus implicaciones socioculturales en las
conductas generadas en el receptor del mensaje. Dicha vertiente es de gran
relevancia en esta investigacion que tiene por objeto el estudio de la
comunicacion como medio para afrontar la comunicacion en las EF. Esta
tendencia, que parte de la ciencia de los signos y los significados, la Semidtica,
asume que la comunicaciéon es la "produccion e intercambio de mensajes que
interacttian con las personas para producir sentido" (Fiske, 1982)?°. Desde esta
Optica se toma en cuenta el impacto cultural que puede tener un texto en el

19 ewandowski Th (1996). Diccionario de linglistica. Madrid: Catedra.
% Fiske J (1982). Op. Cit.
! Berlo D (1979). El Proceso de Comunicacion. Buenos Aires: El Ateneo.
2 Fiske J (1982). Op. Cit.
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individuo que actia como receptor, puesto que se hace énfasis no en las etapas
del proceso sino en conceptos como signo y/o significacion.

En su concepcion del proceso comunicativo, Saussure (1971) no habla
genéricamente de comunicacion, sino especificamente de comunicacién
lingliistica, en la que puede detectarse un lado individual y un lado social. Desde
el comienzo, pues, la comunicacion linglistica es concebida como una interaccion
social, iniciada por un acto individual de voluntad y de inteligencia, o acto de
habla, mediante el cual se puede reconstruir el circuito de la palabra. Desde el
momento en que se lo concibe como un proceso de interaccion social, se
necesitan como minimo dos personas para que dicho circuito del habla se
establezca®.

Podriamos acotar que el buen funcionamiento de la comunicacién como un
proceso, denominado cadena de comunicacion, esta condicionado por su nivel de
homogeneidad, asi como por el nUmero acumulado de retornos (o posibilidades
de realizar feedback) para reducir lo que pueda quedar de heterogeneidad en el
sistema,; en otras palabras, el nivel de entendimiento entre los dos sujetos de una
comunicacién depende de la homogeneidad entre ellos (mismo lenguaje, cultura,
perfil psicoldgico, gustos, etc.) y de la posibilidad de preguntar dudas o pedirse
mutuamente aclaraciones para cada dato confuso que se introduzca en la
cadena. Lo esencial es la compatibilidad de los comunicantes, la idoneidad del
canal y la posibilidad de retroalimentacién; las comunicaciones mas aleatorias o
inseguras son, precisamente, las llamadas “de difusion” o “comunicaciones de
masas”, por su débil homogeneidad y carencia de retroalimentacion.

I.4.- Importancia de la comunicacion organizacional

La comunicacién aplicada en las organizaciones es denominada
comunicacién organizacional. Esta comunicacion se da naturalmente en toda
organizacién, cualquiera que sea su tipo o su tamafio, y en consecuencia, no es
posible imaginar una organizacion sin comunicacion. Bajo esta perspectiva, la
comunicacién organizacional es el conjunto total de mensajes que se
intercambian entre los integrantes de una organizacion, y entre ésta y su medio
(Fernandez, 1999). Para este autor la comunicacion organizacional se entiende
también como un conjunto de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y
agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los miembros de la organizacion, o
entre la organizacion y su medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los publicos internos y externos de la organizacion, todo ello con el
fin de que esta Ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus objetivos. Estas
técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion, ya que a través
de ella se conoceran los problemas, necesidades y areas de oportunidad en
materia de comunicacion®,

Segun Kreps (1995), la comunicacién organizacional es “el proceso por
medio del cual los miembros recolectan informacion pertinente acerca de su

%% Saussure F. de (1971). Curso de linglistica general (traduccion al espafiol). Buenos Aires:

Losada.

** Fernandez C (1999). La Comunicacion en las Organizaciones. México DF: Editorial Trillas.
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organizacion y los cambios que ocurren dentro de ella”. Este autor cita a Carlos
Ramén Padilla para quien la comunicacion organizacional es “la esencia, el

corazén mismo, el alma y la fuerza dominante dentro de una organizacion™.

Para Contreras (2010), la importancia de la comunicacién organizacional
radica en que ésta se encuentra presente en toda actividad empresarial y es el
proceso que involucra permanentemente a todos los empleados. Para los
dirigentes es fundamental una comunicacion eficaz porque las funciones de
planificacion, organizacién y control s6lo cobran cuerpo mediante la comunicacion
organizacional. La comunicacion organizacional es esencial para la integracion de
las funciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la
planeacibn se comunican para que se pueda desarrollar la estructura
organizacional apropiada. La comunicacion organizacional es también esencial en
la seleccion, evaluacion y capacitacion de los gerentes para que desempefien sus
funciones en esta estructura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creacion de
un ambiente conducente a la motivacion dependen de esta comunicacion. Mas
aun, mediante la comunicacién organizacional se puede determinar si los
acontecimientos y el desempefio se ajustan a los planes®.

Capriotti (1999) enumera tres premisas fundamentales de la comunicacion
organizacional que son la base sobre las que se sustenta y organiza®”:

1) Todo comunica en una organizacién: en una compafila no solo
comunican los anuncios publicitarios o las campafas de relaciones publicas, sino
que toda la actividad cotidiana de la empresa, desde sus productos y servicios
hasta el comportamiento de sus miembros, son aspectos que “dicen” cosas sobre
la organizacion, que comunican como es la empresa, y por lo tanto, todos esos
aspectos deben ser cuidados y planificados, para que sean coherentes con todos
los mensajes promocionales de la compafiia. Es decir, cada manifestacion de la
entidad, sea ésta de caracter conductual o comunicativo, puede ser considerada
como un elemento de informacion para los individuos receptores. Con ello, la
comunicacién de las empresas con sus publicos deja de ser solamente los
mensajes "simbolicos" elaborados por la propia empresa, para incluir un nuevo
elemento: la propia conducta de la empresa. Lo que los publicos piensan de una
empresa es el resultado de la comunicacion, como también de su experiencia y
de la experiencia de los demas con la empresa. De esta manera, todo lo que la
empresa hace adopta una dimension comunicativa, transmitiendo informacion
sobre si misma, sobre su personalidad.

2) La comunicacion organizacional es generadora de expectativas: todas
las actividades de comunicacion que haga una organizacion estaran manifestando
lo que se puede esperar de los productos o servicios de la compafiia, asi como lo
que se puede esperar de la propia organizacion en cuanto tal, al hablar de sus
caracteristicas, funcionamiento o de las soluciones o beneficios que otorga. Esto
es un aspecto fundamental, puesto que esta accion comunicativa actuara como
generadora de expectativas, lo cual influird, de forma determinante, en el grado de

%% Kreps G (1995). La Comunicacién en las Organizaciones. Espafia: Addison-Wesley
Iberoamericana.
%% Contreras H. Comunicacion organizacional. Disponible en: http://www.rrppnet.com.ar/
comorganizacional.htm (Consultado el 4/10/2010).
" Capriotti P. Ph (1999). Comunicacién corporativa. Una estrategia de éxito a corto plazo.
Reporte C&D — Capacitacion y Desarrollo (Argentina); #13, pp: 30-33.

14


http://www.rrppnet.com.ar/%20comorganizacional.htm
http://www.rrppnet.com.ar/%20comorganizacional.htm

satisfaccion final que tendran los publicos con respecto a la organizacion. Esta
satisfaccion estara en funcion de la correlacion entre los siguientes aspectos: a) la
conducta de la organizacion, b) las expectativas generadas por la comunicacion, y
c) las necesidades y deseos reales de los publicos.

3) La comunicacion organizacional debe estar integrada: si reconocemos
que existen una multitud de aspectos que comunican en la organizacion,
deberemos cuidarnos de planificar adecuadamente todos ellos, para que exista
una coherencia y un apoyo y reafirmacion mutua entre las diferentes alternativas
comunicativas. En muchas situaciones, debido a que existen “especialistas” en
publicidad, relaciones publicas, marketing directo, sponsoring. (cada uno con su
“‘manual”), la comunicacion de una organizacion se termina fragmentando para
dar cabida a las diferentes disciplinas con sus correspondientes especialistas. En
estos casos, la comunicacion acaba convirtiéendose en un conjunto de acciones
diferentes, con objetivos diferentes y mensajes diferentes, centrandose cada uno
en su parcela. Esto, en muchas ocasiones, suele generar problemas de
coherencia comunicativa. Lo adecuado seria que se identificaran las necesidades
comunicativas de cada uno de los publicos con los que queremos comunicar, y en
funcion de ello, establecer los objetivos, el mensaje a comunicar y las acciones
necesarias (sean éstas de publicidad, de relaciones publicas). Con ello
lograremos dar una mayor coherencia a la comunicacion de la organizacion y
obtendremos un efecto sinérgico entre las diferentes acciones.

Podriamos decir que el conocimiento de la estructura esencial del proceso
de las comunicaciones es un paso relevante en la mejora de las relaciones
laborales de cualquier organizacién; al adquirirlos se estara en condiciones de
trabajar para el éxito sinérgico empresarial. Por ello, es importante reiterar que el
comunicador (emisor) debe estar consciente de que existen varias etapas en las
que se puede distorsionar el significado de un mensaje emitido con otra intencion;
razon por la que debe recordar que al conversar se debe establecer un contacto
directo con otra persona, expresar ideas, sondear su pensamiento informar,
aprender, familiarizarse, intercambiar experiencias, influir, estrechar los vinculos,
crear realidades, tal como sucede en las organizaciones. Un comunicador efectivo
requiere conocer los procesos de comunicacion y saber aplicarlos para lograr su
objetivo y conseguir que se haga lo que se desea o0 al menos que se haga mejor,
segun el criterio e intencién de quien emite el mensaje. Ello significa que las
buenas intenciones o pensamientos favorables no son por si mismos suficientes
para mejorar las relaciones laborales, como tampoco lo hara el simple acto de
aplicar técnicas de comunicacion efectivas a modo de militares o perros
adiestrados. Todo se conjuga a favor de una combinacion de actitudes mentales y
de acciones fisicas (tangibles) que puedan lograr tal mejoria, significando para la
organizacién una sensacioén de productividad en aumento que requiere, exige
comunicarse para integrar a todo un equipo en funcidbn de un propdsito
preestablecido, dirigido e intencional. Sobre esta premisa, se establece y
mantiene un determinado grado de relaciones humanas gracias a la
comunicacioén, por lo que no se duda en convenir en que éstas son inseparables
tanto desde el punto de vista l6gico como practico, al momento de requerirse su
sinergia para activar un proceso de comunicacion eficaz en las organizaciones.



I.5.- Flujo de la comunicacién en las organizaciones

Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicacion en
una organizacion.

La comunicacion organizacional segun Fernandez (1999) puede dividirse
en?®:

a) Interna: cuando los programas estan dirigidos al personal de la
organizacion (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define como
el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para la creacién
y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso
de diferentes medios de comunicacion que los mantenga informados, integrados y
motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizacionales.

b) Externa: cuando se dirigen a los diferentes publicos externos de la
organizacién (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacion). Se define como el conjunto de
mensajes emitidos por cualquier organizacién hacia sus diferentes publicos
externos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a
proyectar una imagen favorable o a promover sus productos y servicios.

El disefio de toda organizacion debe permitir la comunicacién en las
siguientes direcciones (Katz y Kahn, 1990)%:

a) Comunicacion Descendente: Es la comunicacion que fluye desde los
niveles mas altos de una organizacién hasta los mas bajos. Estas comunicaciones
que van del superior al subordinado son basicamente de cinco tipos: instrucciones
de trabajo, explicacién razonada del trabajo, informacion sobre procedimientos y
practicas organizacionales, retroalimentaciéon al subordinado respecto a la
ejecucion, informacion de caracter ideoldgico para iniciar la nocion de una mision
por cumplir

b) Comunicacién Ascendente: Fluye desde los niveles mas bajos de la
organizaciéon hasta los mas altos. Incluye buzones de sugerencias, reuniones de
grupo y procedimientos de presentacion de quejas.

c) Comunicacion Horizontal: Es la comunicacion que fluye entre
funciones, necesaria para coordinar e integrar los distintos trabajos en una
organizacion.

d) Comunicacion Diagonal: Es la que cruza distintas funciones y niveles
de una organizacion y es importante cuando los miembros de la misma no pueden
comunicarse por medio de los demas canales de comunicacion.

Para Capriotti (1999), la comunicacion organizacional tiene dos grandes
manifestaciones o formas comunicativas; la acciébn comunicativa y la conducta
organizacional®®.

a) Accibn comunicativa: En muchas ocasiones, los esfuerzos
comunicativos se centran en construir amplias campafias publicitarias, de
relaciones publicas, de marketing directo, etc. Sin embargo, casi siempre se

*8 Fernandez C (1999). Op. Cit
% Katz D y Kahn RL (1990). Psicologia Social de las Organizaciones. México DF: Editorial NAMA.
% Capriotti P. Ph (1999). Op. Cit
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olvida que esta actividad comunicativa es so6lo una parte de todas las
posibilidades de comunicacién de una organizacion. Es la parte dedicada a la
construccion de mensajes especificamente creados para ser transmitidos a los
publicos de la organizacion. Es una de las formas comunicativas de la
organizacion, la que denomina como Accion Comunicativa. Esta accion es lo que
la empresa dice sobre ella misma, es el “hacer saber”, es el conjunto de mensajes
y acciones de comunicacion elaborados de forma voluntaria para ser transmitidos
a los publicos de la organizacion, con el fin de informarlos sobre las
caracteristicas de la empresa, e influir sobre la imagen corporativa que los
publicos tienen de la compafia. Dentro de la accion comunicativa incluye:

» La Comunicacién Interna (con los empleados), con instrumentos como la
revista de la empresa, el tablon de anuncios, el buzon de sugerencias, entre otras.
Busca obtener la adhesion y la integracion de las personas que trabajan en la
empresa a los fines y metas globales de la organizacion.

* La Comunicacién Comercial (con los consumidores o personas que
influyen en el proceso de compra), con ejemplos como la Publicidad, el marketing
directo, comunicacion en el punto de venta. Su objetivo basico es lograr el
consumo/uso de los productos y servicios de la organizacion y la fidelidad de los
consumidores.

« La Comunicacion Industrial (con los agentes que participan, colaboran o
intervienen en la elaboracion de los productos o servicios de la empresa:
proveedores y distribuidores), con instrumentos como las visitas a la compaiiia,
los informes comerciales, las reuniones o comidas de trabajo. Dirigida a
establecer los vinculos adecuados de colaboracion para el normal desarrollo de
las actividades de la organizacion.

* La Comunicacion Institucional (con los publicos del entorno social de la
organizacion: medios de comunicacion, comunidad local, opinion publica, etc.)
con actividades como las relaciones publicas. Destinada a lograr la aceptacion,
credibilidad y confianza de la organizacion como un miembro mas de la sociedad
en la que se encuentra.

b) Conducta organizacional: Una organizacién también comunica por
medio de su conducta organizacional, es decir, a través de su actividad y
comportamiento cotidiano. Esta conducta esta constituida por todas las acciones
que la organizacion realiza en su vida diaria. Es el “saber hacer”. La conducta de
la organizacion actta como un canal de comunicacion, "diciendo" cosas sobre la
empresa, y "comunicando” los valores y principios con los que se identifica. Esta
forma de comunicacion se pone de manifiesto por medio de las "evidencias", es
decir, la demostracion, en el dia a dia, que hace la organizacion de un
desempeiio superior, en sus diferentes niveles de actuacion, en relacion con los
competidores. Asi, la conducta organizacional es considerada por los publicos
como la "expresion genuina” de la forma de ser de la compaiia. Por ello, se
constituye en la base fundamental sobre la que los publicos construyen la imagen
corporativa de la organizacion; en esta conducta, el autor incluye:

* La Conducta Interna, que es la forma en que la empresa, como tal, se
comporta con sus miembros. Dentro de esta manifestacion comunicativa
incluimos el comportamiento simbdlico de los directivos hacia sus subordinados
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(nivel de conducta directa), los sistemas formales establecidos en la organizacion
(nivel de conducta organizativa) y la cultura y los valores corporativos apoyados
por la organizacion (nivel de conducta profunda).

 La Conducta Comercial, que se refiere a toda la actividad cotidiana que la
organizacion realiza como sujeto comercial, en el ambito del intercambio de
bienes y servicios del mercado en el que opera. En la conducta comercial se
incluirian todo lo que la organizacion vende (sus productos y servicios), y como la
organizaciéon vende sus productos y servicios (toda su accién comercial y la
calidad del servicio prestado a los publicos).

» La Conducta Institucional, que esta vinculada al comportamiento social de
la organizacién, en cuanto sujeto social integrante de la sociedad. En este
sentido, la empresa tiene una ética corporativa, asume una posicidbn como
institucion y la manifiesta por medio del apoyo y la realizacién de actividades a
nivel social, econémico o cultural dentro de la comunidad en la que est4 inmersa.

Resumiendo las formas de visualizar que tienen distintos autores sobre
como fluye la comunicacion, podriamos decir que estos esquemas otorgan a la
planificacion de la comunicacidn organizacional una complejidad muy alta, mas
alla de los tradicionales planes de comunicacién. La determinacion, adecuada y
minuciosa, de las formas comunicativas por medio de las cuales se "expresa" la
organizaciéon nos facilitara la labor de identificar y seleccionar el mix de
actividades y medios mas acertado para comunicar el perfil de identidad de la
organizacion. Asi, dentro del plan de comunicacion, se deberdn determinar:
cudles son las formas comunicativas que mas utilizadas en la organizacion en su
contacto con los publicos, cuales de ellas estan comunicando de forma planificada
y cudles comunican de forma espontanea (sin una intervencién programada), cual
es el impacto y el potencial comunicativo que tienen cada una de las formas
comunicativas en los diferentes publicos, y cdmo pueden utilizarse para
comunicar, de forma efectiva, el perfil de identidad de la organizacion. De esta
manera, se podra lograr una mejor y mas eficaz gestion estratégica de los
recursos de comunicacion de los que dispone la compafia para informar o influir
sobre sus publicos, lo que permitirA una mayor coherencia y una fuerte sinergia
de todos los aspectos comunicativos de la organizacion.

I.6.- Importancia del trabajo en equipo

El éxito de las empresas depende, en gran medida, de la compenetracion,
comunicacién y compromiso que pueda existir entre sus empleados. Cuando
estos trabajan en equipo, las actividades fluyen de manera mas rapida y eficiente.
Sin embargo, no es facil que los miembros de un mismo grupo se entiendan entre
si con el objeto de llegar a una conclusion final. Cada uno de nosotros piensa
diferente al otro y, a veces, creemos que "nuestra opinién" impera sobre la de
nuestro compariero. Precisamente alli es que esta la clave del éxito, en saber
como desenvolvernos con un grupo de personas cuyas habilidades, formas de
pensar y disposicion para trabajar, en algunas ocasiones, difieren de las nuestras.

Trabajar en equipo supone poseer ciertas caracteristicas de personalidad
gue es necesario que sean compatibles para el logro de objetivos comunes. De
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por si la palabra "equipo” implica la inclusibn de mas de una persona, lo que
significa que el objetivo planteado no puede ser logrado sin la ayuda de todos sus
miembros, sin excepcion

La eficiencia del equipo de trabajo depende también de la utilizacion
inteligente de las emociones. La inteligencia emocional consiste en aprender a
dominar nuestras emociones y a buscar motivaciones para lograrlo; la clave est4,
como dice Weisinger (1992), en la autoconciencia: detectar los motivos que hacen
enojar mas a un individuo, las causas de la ansiedad y las reacciones ante estos
estimulos®!.

Trabajar en equipo implica compromiso, no es so6lo la estrategia y el
procedimiento que una empresa lleva a cabo para alcanzar metas comunes.
También es necesario que exista liderazgo, armonia, responsabilidad, creatividad,
voluntad, organizacién y cooperacion entre cada uno de los miembros. Este grupo
debe estar supervisado por un lider, el cual debe coordinar las tareas y hacer que
sus integrantes cumplan con ciertas reglas.

No debemos confundir "trabajar en equipo” con "equipo de trabajo”. Son
dos conceptos que van de la mano, pero que poseen diferentes significados. El
equipo de trabajo implica el grupo humano en si, cuyas habilidades y destrezas
permitiran alcanzar el objetivo final. Sus integrantes deben estar bien
organizados, tener una mentalidad abierta y dindmica alineada con la mision y
vision de la empresa. EI miembro del equipo de trabajo debe producir para
obtener mejores resultados, centrarse en los procesos para alcanzar metas,
integrarse con sus compafieros, ser creativo a la hora de solucionar problemas,
ser tolerante con los demas, tomar en cuenta a sus colegas y aceptar sus
diferencias, obviar aquellas discusiones que dividan al grupo y ser eficiente, mas
que eficaz®.

Entre los principales requerimientos para trabajar en equipo se requieren:

e buena comunicacion entre los integrantes

e clima agradable de trabajo

e claridad en los objetivos a cumplir

e efectiva distribucion y planificacion de las tareas

e mantener una buena relacién con los miembros del equipo

e estar motivados, sentirse parte del equipo y ser perseverantes
e criticar positivamente

¢ hallar el modo de resolver las diferencias de opiniones

e tener el lider adecuado para coordinar los trabajos del equipo

st Weisinger H (1992). Inteligencia interaccional. Buenos Aires: Vergara.
%2 Bork D, Jaffe D, Lane S, Dashew L y Heisler Q (1997). Cémo Trabajar con la Empresa Familiar.
Guia para el Asesor Profesional. Barcelona: Ediciones Juan Granica SA.
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Capitulo Il
LA EMPRESA FAMILIAR

I1.1.- Conceptualizacion de la empresa familiar

Debemos aludir a la diversidad de definiciones que en la literatura ofrece
sobre la EF, y a las ambigledades al reflexionar sobre las mismas.

La dificultad que existe para definir una EF se evidencia en la extensa
revision bibliografica relacionada con la EF que realizaron Pérez-Rodriguez,
Basco y cols (2007) en los ultimos 15 afios, mostrando la falta de consenso en la
conceptualizacién del fenémeno®.

Aunque no hay un consenso que permita una definicion integral y completa,
si existen dimensiones en las que los investigadores parecen estar de acuerdo,
qgue configuran aproximaciones estructurales (como el porcentaje de capital en
manos de la familia y la participacién en la direccidén), aproximaciones subjetivas
(intencionalidad basada en la continuidad de las relaciones familiares dentro de la
empresa), o aproximaciones organizativas (basadas en la participacion familiar a
través del poder, la experiencia y la cultura) (Cuadro 1).

Cuadro 1. Aproximaciones al concepto de empresa familiar
Dimensiones Atencion en Operatividad
% participacioén en el capital,
acciones pertenecientes a la
familia, tipo de propiedad

Aguellas personas que ostentan

Propiedad / Control la propiedad de la empresa

El poder de la familia en la Participacion en equipos de
. L. - empresa por el hecho de que direccion.
Direccién / Gestion P P que S .
algunos miembros de la familia Participacion en los 6rganos de

trabajen en puestos determinados | gobierno.
La transferencia de la propiedad y
la direccion de la empresa a la
siguiente generacion

Transferencia
generacional

Sucesion, generacion,
supervivencia, continuidad

Poder (propiedad, 6érganos de
gobierno, de direccion),
experiencia (nivel generacional),
cultura (superposicién entre
cultura de familia y de empresa,
compromiso de familia en

empresa)
Fuente: Pérez Rodriguez MJ, Garcia-Tenorio Ronda J, Basco R, Giménez Sanchez Jy Sanchez Quiréz | (2007).
Fundamentos en la direccion de la empresa familiar. Madrid: Thomson.

La implicancia familiar a partir de
las relaciones intra-organizativas
basadas en los lazos familiares y
en las interacciones

Multiples
dimensiones y EF
como continuo

¥ pérez Rodriguez MJ, Garcia-Tenorio Ronda J, Basco R, Giménez Sanchez J y Sanchez Quir6z
(2007). Fundamentos en la direccion de la empresa familiar. Madrid: Thomson
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El caracter familiar del negocio implica un comportamiento en las personas
que dirigen y/o poseen y/o gobiernan la compafiia con la pretension de moldear y
perseguir la vision del grupo dominante familiar que se configura como un grupo
de poder capaz de controlar los recursos de la empresa, unido a la intencién de
mantener la empresa en el tiempo (Chua, Chrisman y Sharma, 1999).

Una definicibn de EF debe captar su esencia, su idiosincrasia; no se trata
de identificar simplemente aspectos formales como la propiedad, la direccién o la
sucesion, aunque se acepte que son caracteristicas importantes en este campo.

Podriamos decir que lo que hace Unica y distintiva a la EF es que el patrén
de propiedad, gobierno, gestién, recursos humanos y sucesién afecta a los
objetivos de la empresa, a sus estrategias, a sus estructuras y a la forma en que
cada una de estas variables es formulada, disefiada e implantada. Entender asi la
EF permite abordar su problematica especifica, estableciendo el hilo argumental
en el tratamiento de los distintos temas a partir del proceso de direccion
estratégica y diferenciando la problematica de formulacion de la implementacion
estratégica

I1.2.- Importancia de la empresa familiar

La importancia de la EF se puede justificar desde mltiples perspectivas>>
%37 Desde la perspectiva organizativa mundial actual, en el mundo:

. El 75% de las EF transitan la 12 generacién, el 16% transitan 22, el
8% transitan la 32 y sélo el 1% llega a la 42 generacion.

. 2/3 del total de empresas del mundo son EF.

. El 80-90% del tejido empresarial norteamericano; en Chile
representan el 90% y en México, el 80%.

. En Estados Unidos aproximadamente el 90% de las empresas estan
controladas por una familia y generan aproximadamente el 50% del PBI.

. En Francia el 60 % de las empresas son de caracter familiar, en
Italia el 95%, en Alemania el 82%, en el Reino Unido el 76%.

. En Espafia, mas del 85% de las empresas son de caracter familiar y

las exportaciones que realizan representan el 60% del total de exportaciones del
pais.

. En Argentina, las EF generan entre el 68 y el 70 % de los puestos
de trabajo, representan mas del 30% del PBI nacional y el 76% del nimero de
unidades econdémicas (productivas y comerciales).

Desde la perspectiva econOmica, las EF se encuentran entre las mas
importantes contribuyentes a la riqueza y al empleo en la mayoria de los paises
del mundo desarrollado, y en Argentina en particular. Las expectativas de cara al
futuro parecen ser optimistas, ya que se prevé que sigan jugando un papel clave

% Chua J, Chrisman J, Sharma P (1999). Defining the family business by behavior.

Entrepreneurship Theory and Practice; 33(4): 19-39.

* Gallo MA (1995). Op. Cit.

% www.iefamiliar.com (Consultado el 21/11/2010)

% Leach P y Vergara J (1993). La Empresa Familiar. Barcelona: Ediciones Granica S.A.
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en la economia por su flexibilidad, su agilidad en la toma de decisiones y su
preocupacion constante por la calidad.

Desde el ambito empresarial, en la mayoria de las economias tiene lugar
un importante cambio generacional, y los miembros de la siguiente generacion
estdn mejor preparados, pueden ser tan emprendedores como lo fueron sus
predecesores y ponen a disposicion los conocimientos adquiridos para ser
utilizados a favor de la longevidad de sus empresas.

Desde el ambito profesional, las firmas de consultoria se preocupan
continuamente por estudiar los retos genéricos a los que se deben enfrentar las
EF, y en este sentido, amplian su capacidad para atender mejor a este tipo de
clientes, favorecida su actuacion por el caracter mas receptivo de las empresas a
recibir este tipo de ayuda, destacando el papel fundamental que pueden jugar no
s6lo en la gestion sino también en la gestion de la familia.

Desde el ambito politico e institucional, la preocupacion por seguir
potenciando y favoreciendo a este tipo de organizaciones y sus lineas de
actuacion debe ir en consonancia con la definicion de determinadas politicas
impositivas y de medidas para ayudar al emprendedor y al empresario familiar,
contextualizando la realidad de los negocios familiares en el contexto que nos
toca vivir, asumiendo realidades (inseguridad ciudadana, problemas
medioambientales).

Desde la perspectiva universitaria, resulta fundamental promover la
iniciativa empresarial y apoyar la continuidad de los negocios familiares, cuya
supervivencia depende en parte de los esfuerzos que se hagan en pro de la
formacién de todo el conjunto de personas involucradas en la EF. Encontramos el
foro adecuado para discutir y concretar un marco de cara a estructurar,
comprender y dar una ldgica a la solucién de los problemas que afectan a las EF,
reduciendo la tan discutida brecha entre la actividad universitaria, docente e
investigadora, y la realidad empresarial.

Desde la perspectiva histérica de la EF y su impacto socioecondmico,
genera una historia que es necesario conocer y aprender de ella. La empresa y la
familia se articulan en una institucion social productiva que tiene su origen en la
evolucion histérica de las sociedades. Valorar la importancia de las relaciones
familiares en los negocios como motor aglutinante de un sistema econémico que
permite el intercambio.

Compilando estas perspectivas, la EF es la organizacion comercial y la
unidad econ6mica mas antigua de la humanidad. Inicialmente, fueron
producciones que autoabastecian a la familia; luego extendieron su actividad por
via del trueque, y se insertaron finalmente en el ciclo econémico como se las
conoce en la actualidad. Para algunos autores, la mayoria de las EF nacen como
pequeios emprendimientos familiares y posteriormente crecen y se desarrollan,
pasando de una generacion a otra, por la dedicacion y entrega de sus miembros
gue desean transmitir sus valores y patrimonios a las siguientes generaciones.
Pero para otros, manifiesta que el objetivo que moviliza al empresario y a su
empresa varia en el tiempo, comenzando con una aspiracion modesta: la de
sobrevivir sin trabajar en relacion de dependencia, luego con el paso del tiempo le
preocupa los resultados y la rentabilidad de la empresa, y finalmente una vez
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alcanzada esta meta, y como un objetivo final, la trascendencia de su
organizacion: el desea, que sus hijos, ejerzan la continuidad de la empresa que
inicié. Segun indican las estadisticas, solo tres de cada diez EF sortean con éxito
el cambio de generacion. La universidad tiene un papel fundamental para la
generacion y difusion del conocimiento sobre la EF, por lo que docentes e
investigadores deben ser mas que meros observadores. Los universitarios
podemos discutir y concretar un marco para estructurar, comprender y dar una
l6gica a la solucién de los problemas que afectan a las EF.

11.3.- Anélisis F.O.D.A. de una empresa familiar

Los principales problemas que enfrentan las EF son la falta de recursos, la
limitada o nula habilidad y capacidad del duefio, y la falta de una vision
internacional.

Pithod y Dodero (1997)*® refieren que existen diversos trabajos de
investigacion que presentan la problematica de la EF, en ellos se consideran los
siguientes aspectos que influyen directamente en el alto indice de fracaso de las
EF:

- La mayoria de EF son pequefias y no cuentan con I0s mismos recursos
financieros y humanos que las empresas no familiares.

- En la EF aparecen méas problemas humanos que en las no familiares vy,
ademas, son problemas de dificil solucion.

- Las EF tienen dificultades para desarrollarse y crecer cuando la estrategia
depende mas de los objetivos de la familia que de los objetivos estratégicos que
el propio negocio requiere.

La mayoria de las EF son de suma importancia para la economia de un
pais debido al impacto en la generacibn de empleo y al desarrollo de las
personas, lo anterior, avala el interés de todo trabajo dirigido a entender mejor la
dindmica propia de estas organizaciones y fortalecerlas.

El andlisis del método F.O.D.A., denominado por asi por las primeras letras
de los elementos a analizar: Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,
consiste en analizar una organizacion mirandola desde afuera, como
observadores externos.

El Cuadro 2 sintetiza las principales ventajas e inconvenientes de las EF,
convertidas en fortalezas a explotar y debilidades a contrarrestar, con el objetivo
de equilibrar la balanza de intereses, necesidades, expectativas y objetivos en un
contexto global® “°.

% pithod A y Dodero S (1997). La empresa familiar y sus ventajas competitivas. Buenos Aires: El
Ateneo.
% www.degerencia.com/articulo/fempresa_familiar_primer_paso_imprescindible_foda (Consultado
el 20/11/2010)
4% www.newsmaker.com.ar (Consultado el 25/11/2010)
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La interaccion empresa y familia define un marco de complejidad y de
situaciones, que representan una fuente de ventajas competitivas a nivel
empresarial, pero también representan numerosas dificultades y conflictos
derivados de la complejidad emergente de la superposicion de sistemas con una
marcada diferenciacion de funciones, reglas, roles y contextos.

El andlisis FODA es una herramienta que permite conformar un cuadro de
la situacidn actual de la empresa u organizacion, permitiendo de esta manera
obtener un diagndstico preciso que permita en funcion de ello tomar decisiones
acordes con los objetivos y politicas formulados. De las cuatro variables que
considera, tanto las fortalezas como las debilidades son internas de la
organizacién, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio,
las oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy
dificil poder modificarlas.

Cuadro 2. Analisis FODA en la empresa familiar

FORTALEZAS DEBILIDADES

e Confianza mutua e Intereses personales en conflicto

e Comunicacion fluida e Manejo autocratico de la empresa

e Sacrificio y gran dedicacion personal para ¢ Odios y recelos entre los integrantes
lograr el éxito ¢ Rigidez o poca disposicién al cambio y a

¢ Autoridad reconocida las criticas

¢ Intuicion, liderazgo, voluntad e innovacion ¢ Facciones divididas (fomento de rumores

e Alto nivel de exigencia y relaciones informales)

e Compromiso: Para el fundador, la empresa e Se reivindican sacrificios anteriores como
es su creacion, por lo tanto la razén de su método de valoracion
existencia, esta dedicacion la traslada a los ¢ Refugio de ineptos
demas miembros de la familia quienes por ¢ El "hoy" es lo importante
otra parte asumen el compromiso de | e Poca disposicion para delegar autoridad y
fortalecer la creacion del fundador responsabilidad

e Experiencia: Las EF poseen un ¢ Sobrevaluar la propia experiencia y
conocimiento y experiencia, que no poseen resistencia a incorporar especialistas o
sus competidores y que es celosamente profesionales
guardado en la familia. « Se sustentan en relaciones de tipo familiar

e Flexibilidad: Debido a la interaccion del y estas relaciones se originan en el afecto.
grupo familiar y el grupo empresario, el | o Poseen un fuerte sentido de propiedad, lo
proceso de toma de decisiones es mas que las lleva a valorar de mas lo que es
rapido, la predisposicion a resignar suyo.
ingresos para fortalecer la liquidez de la |  Tienden a generar culturas mas humanas
empresa es facil de lograr y por otra parte, en el trato con los empleados, podemos
el tiempo de dedicacion excede decir que tal como una familia suelen
hoIgapIamente el de wuna empresa “adoptar” a sus empleados.
tradicional.  Como consecuencia de lo anterior, se

e Cultura compartida: Tanto los integrantes produce una menor rotacion de ejecutivos,
de la familia como los empleados y se logra una mayor permanencia en la
comparten una cultura, como resultado de empresa.
compartir mucho mas que un ambiente « Mayor adhesion y lealtad en los
laboral, la cultura familiar se traslada a la empleados. Esto es importante en
empresa y es facilmente asimilable por los particular en momentos dificiles
empleados,  obviamente esto  serd | e El prestigio de la familia, puede ser un
beneficioso en la medida que esta cultura elemento importante para el prestigio de
se encuadre dentro de las estrategias de la la empresa.
empresa, las facilite y no las obstaculice. o La empresa familiar es un “asunto de

familia”.
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OPORTUNIDADES AMENAZAS
e Cultura propia mejor definida, compartida e Mayor tendencia a la autofinanciacién
por la empresa y la familia e Menor acceso a fuentes de financiamiento
¢ Fuertes sentimientos de union, e Conflictos de intereses entre las
identificacién, sacrificio y compromiso. necesidades e intereses de la familia y la
¢ Pasion de la familia por la mision de la empresa.
empresa y su continuidad. e Acceso mas complicado a los mercados
e Mayor orientacion al largo plazo, de capital puede suponer una limitacion al
manifiesto en una facilidad para reinvertir crecimiento.
los beneficios que contribuyen a generar ¢ Organizacion confusa. Estructura poco
una mayor capacidad de crecimiento. definida.
¢ Direccion mas independiente y por ello e Falta de una clara division de tareas
mayor autonomia y rapidez en la toma de ¢ Nepotismo. Se tolera como gestores a
decisiones y en la ejecucioén de las miembros de la familia ineptos.
mismas. ¢ Sistemas de remuneracidn y recompensa
e Menor burocratizacién por disponer de no equitativas.
mas canales de comunicacion. « Dificultad para atraer y mantener a
* Su direccion, al ser propietaria, tiende a buenos directivos profesionales, no
estar mejor motivada, aunque no siempre familiares.
bien formada. e Conflictos familiares que inciden en la
e Tienen buenas y duraderas relaciones empresa.
con el personal, proveedores y clientes. e Falta de sucesores competentes y
calificados.

o Mayor rigidez a los cambios, evidentes a
la hora de introducir nuevas tecnologias,
sistemas organizativos, planificacion de la
sucesion, etc.

Fuentes: www.degerencia.com/articulo/empresa_familiar_primer_paso_imprescindible_foda (Consultado el 20/11/2010)
www.newsmaker.com.ar (Consultado el 25/11/2010)

Podriamos concluir este andlisis diciendo que las EF gozan de ciertas
ventajas competitivas sobre las empresas no familiares. Segun la teoria de los
recursos y capacidades, parte de estas ventajas competitivas tendrian su origen
tanto en el control familiar de la propiedad, como en su particular organizacion
interna, que generan toda una serie de activos intangibles, Unicos y dificiimente
imitables (no apropiables) por otras empresas, que se han ido acumulando a lo
largo del tiempo.

Son los retos actuales y los que configuren en el futuro los que convierten
al problema de la continuidad de la EF en una constante, reinterpretada de
manera continua a tenor de la evolucién del contexto organizativo (marco legal y
fiscal, crecimiento de la dimensién empresarial, globalizacién de los mercados,
innovacion empresarial, formacion, buen gobierno corporativo, responsabilidad
social, sociedad del crecimiento) y de las implicancias y transcendencia de las EF
en dicho contexto, como elemento determinante a la hora de definir el entorno de
actuacion.

Si las decisiones de la familia con respecto a la empresa no se enmarcan
en el contexto adecuado y en la forma oportuna, evaluando sus consecuencias,
entonces los efectos negativos repercutiran en los dos ambitos: empresa y familia.
Teniendo en cuenta las amenazas y debilidades vemos los conflictos. Esto nos
permite estudiar las estrategias en la direccion de las EF
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I1.4.- Modelos de direccidn estratégica en la empresa familiar

En el campo de estudio de la EF encontramos escasas aportaciones
tedricas y empiricas que aborden el analisis del proceso de direccidn estratégica.

Una primera aportacion de interés es el modelo propuesto por Ward (1988).
Este autor critica posiciones previas que indicaban que la planificacion formal de
las EF no era necesaria, especialmente cuando éstas eran pequefias, siempre
gque existiese pensamiento estratégico. Frente a este planteamiento, Ward incide
en la necesidad de un procedimiento formal de planificacion en las EF, debido a
gue no todas ellas son pequefas, a que la planificacion estratégica suele ser el
primer paso para el desarrollo de un pensamiento estratégico activo, y a que las
reuniones orientadas a la planificacién y revision contribuyen a que se adopten
decisiones de manera sana, abierta y compartida. Desde esta perspectiva, este
autor identifica los siguientes pasos para el desarrollo de un plan estratégico:
tener una radiografia del estado actual de la empresa, establecer un compromiso
familiar que asegure la planificacion, realizar un andlisis financiero y de mercado,
conocer las metas de la familia, seleccionar la estrategia y, finalmente, evaluar los
intereses de la familia. También incide en las diferencias en el proceso de
planificacion estratégica entre las EF y las no EF, reconociendo que en las
primeras aparecen una serie de influencias de la familia que dificultan en muchos
casos la formalizacion del proceso. En cualquier caso, Ward concluye que la
planificacion estratégica en la empresa y en la familia contribuye de manera
significativa a la continuidad de las EF*.

Un modelo mas completo es el planteado por Sharma y cols (1997), que
incorpora las diferentes etapas del proceso de direccion estratégica para todas las
empresas, sean o no familiares. Este modelo se centra en el cumplimiento de
objetivos, aspecto en el que aparecen las principales diferencias entre las EF y las
no EF. El modelo muestra el proceso dinamico e interactivo que genera el
planteamiento de objetivos, la formulacion e implantacion de las estrategias que
permitiran el alcance de los mismos y la generaciéon del resultado organizacional.
Ademas, se enfatizan las principales diferencias entre la planificacion de una EF y
una no EF, identificando las influencias, intereses y valores que incorpora la
familia en la empresa* (Figura 1).

Entre las influencias de la familia en el proceso estratégico que se
establecen en este modelo destacan las siguientes: los intereses y metas de la
familia son incorporados en el conjunto de metas y objetivos de la empresa; las
relaciones de la familia influyen en las estrategias consideradas; la sucesion
dentro de la familia puede ser uno de los determinantes béasicos de la estrategia
en relacién a la continuidad de la empresa; los criterios de decisibn se ven
afectados por las consideraciones familiares en la definicion de las metas de la
empresa y la eleccién de las alternativas; los miembros de la familia implicados en
la implantacion de la estrategia generan su propia dinamica, politica y
posibilidades; y, finalmente, las relaciones familiares y la forma en que perciben

“ ward J (1994) Como desarrollar la empresa familiar. Buenos Aires: Ateneo.
2 Sharma P, Chrisman J y Chua J (1997). Strategic management of the family business: past
research and future challenges. Family Business Review 10: 1-35.
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los miembros de la familia el rol de los directivos no familiares pueden hacer mas
0 menos constructivo el control de las decisiones y acciones.

Figura 1. Proceso de direccion estratégica.
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Valores Administrativos
Responsabilidades sociales
Intereses familiares

—/ N\, T

Formulacion de los
Objetivos

Implementacién de la Desempeno
Estrategia organizativo con
repeticién de

Formulacion de la
Estrategia

Retornosfinancieros

Cuota de mercado —
Riesgo Crecimiento

Metas sociales

Metas fomiliares™

Gobierno Corporativo,
— Estructura Organizacional, _— Metas financieras, de
Evoluciény Cambio mercado, de crecimiento
Cultura de la Empresa Familiar y sociales
i Objetivo Familiar

Proceso de Planificacion

estrategica

Contenido estratégico

Temas Sociales
Sucesion

Temas Intergeneracionales

Evaluacidn y Control Estratégico

| - P
------------------------------------------- Cultura Familiar e e

Implicacion de los mbros far

Implicacion de los miembros no fi

Fuente: Sharma, P.; Chrisman, J. y Chua, J. (1997): “Strategic management of the family business: past research and
future challenges”, Family Business Review, vol. 10, pp. 1-35.

Frente a la perspectiva racional que orienta diversos trabajos, Ussman y
cols (2001) plantean un modelo con un enfoque organizativo. Este modelo, que
integra la teoria de sistemas y diferentes aportaciones de la direccion estratégica,
facilita la comprension del proceso estratégico de la EF. En el mismo, la EF se
encuentra en continua interaccién con el sistema familiar y con el entorno. Los
cambios que se producen en el entorno requieren que la EF sea sensible a las
amenazas Yy oportunidades que se derivan de los mismos. Asimismo, los
miembros de la organizacion generan un proceso de aprendizaje que les permite
detectar fortalezas y debilidades, y potenciar recursos y capacidades valiosos,
para orientar la formulacion y la implantacion de la estrategia. Algunos de estos
recursos y capacidades estan fuertemente vinculados con la familia, como el
compromiso de recursos, la experiencia y la reputacion. También se aborda el
contexto cultural de la EF, que se configura a partir de las caracteristicas de la
propia empresa (estructura organizativa, recursos humanos, sistema de control),
del entramado cultural que forman sus miembros, de los valores dominantes de la
sociedad y de los grupos externos, y de la cultura de la familia. En este modelo la
influencia de la cultura familiar en la empresa depende, entre otros factores, del
grado de compromiso e implicacion de los miembros de la familia en la empresa y
de la generacion que se encuentre en el poder. El contexto cultural establece una
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serie de creencias compartidas que afectan a la estrategia desarrollada por la
EF®.

Tiene un elevado interés el modelo planteado por Carlock y Ward (2003),
denominado Proceso de Planificacion Paralela (PPP), que incluye dos niveles -
familia y empresa-. ElI primer modelo incorpora los valores esenciales, el
compromiso de la familia, la vision familiar y el plan de continuidad. En relacion a
la empresa, se incluyen la filosofia de gestion, el compromiso estratégico, la vision
empresarial y el plan de estrategia empresarial. De manera que ambos niveles, en
conjunto, determinaran los valores, el pensamiento estratégico, la vision futura y
la formulacién de los planes de continuidad y el plan empresarial. Entre los
aspectos a destacar de este modelo esta la profundidad del analisis de las
diferentes relaciones e implicaciones directivas, asi como la incorporacion del
pensamiento estratégico como base del mismo, frente a un enfoque unidireccional
de las relaciones y el planteamiento secuencial de modelos anteriores*.

Finalmente, es interesante el modelo de direccion estratégica de la EF
planteado por Ussman (2004). Este modelo plantea dos componentes basicos, un
esquema de analisis situacional y un esquema de gestidn estratégica. Se trata de
un modelo combinado de administracion en el que se mezclan tanto objetivos
familiares como empresariales. El modelo plantea que los valores y expectativas
de los familiares que deciden vendran determinados por el analisis que realice la
familia de su situacion, tanto interna como externa. De igual modo, estos valores y
expectativas van a condicionar la determinacion de los objetivos, la evaluacion y
control, la formulacion y la implantacién de la estrategia®.

La literatura viene demandando el desarrollo de modelos integradores del
proceso estratégico que superen enfoques parciales.

En este sentido, destaca la perspectiva organica planteada por Farjoun
(2002), que establece un marco global para abordar el proceso estratégico de una
organizacién afrontando la dinamicidad a la que se enfrenta y la complejidad
interna de la misma. Desde este enfoque, Farjoun define la estrategia de la
empresa, como "la coordinacién planificada o efectiva de las principales metas y
acciones de la empresa, en el tiempo y el espacio, que continuamente ajustan la
empresa con su entorno”. Por tanto, plantea un concepto de estrategia que
presiona a la accion, la coordinacion y la adaptacion. Por otro lado, el modelo
destaca la necesidad de comprender mejor la variedad de mecanismos de
coordinacion, las formas en que se combinan o entran en conflicto en la préactica,
y los contextos en los cuales son mas efectivos. Por otra parte, este autor plantea
un modelo causal, que denomina OESP (Organization-Environment-Strategy-
Performance), con el que pretende completar y reforzar los modelos analiticos de
direccion estratégica. En el mismo se diferencian cuatro constructos basicos: la
estrategia -objetivos y acciones planificados y realizados-; la organizacion de la
empresa -medios, mecanismos, instituciones, desarrollos y fuerzas internas
actuales y potenciales que inducen, hacen posible, modifican y llevan a cabo la

3 Ussman A, Jiménez JJ y Garcia PM (2001). Una reflexién sobre el proceso de direccién
estratégica de la empresa familiar: propuesta de un modelo. Actas del | Congreso nacional de
Investigacion sobre la Empresa Familiar, OPVI, Valencia, pp. 347-372.
“ carlock R y Ward J (2003). La planificacién estratégica de la familia empresaria, Instituto de
Empresa familiar. Bilbao: Ediciones Deusto.
%> Ussman A (2004). Empresas familiares. Lisboa: Editorial Silabo.
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estrategia de la empresa-; el entorno de la empresa -actores actuales y
potenciales, y sus acciones, considerados como un estado y como una
trayectoria-, y el resultado de la empresa -calidad del continuo ajuste de la
empresa con su entorno y calidad para explotar los recursos actuales y generar
nuevos recursos, en términos de crecimiento, rentabilidad, supervivencia y otros
indicadores-. Con este modelo se establece un enfoque méas dinamico, integrado
e interactivo que los planteados desde una perspectiva mecanica*.

Farjoun (2002) plantea dos modalidades del proceso: una modalidad de un
tiempo -relacionado con una estrategia o decision especifica-, y una modalidad
ciclica -de naturaleza continua, en la que el proceso debe ser iniciado, cultivado,
modificado y continuado-. En relacion con las implicaciones del modelo, el autor
sefiala que la organizacion y el entorno interactian con cada subproceso de la
direccién estratégica. También considera que el proceso y efecto de la realizacion
de la estrategia debe ser reconocido en la formulacién de la estrategia, es decir,
debe ser planeada considerando sus efectos. Por otro lado, la cuestion directiva
basica debe ser como generar las estrategias realizadas mas efectivas, ya
suponga la implantacion de una estrategia previamente formulada o una
estrategia emergente. Finalmente, el modelo implica que cuando la direccion
estratégica se practica de manera continua puede tender a ser una capacidad
clave de la empresa y, por tanto, puede tener resultados mas persistentes en el
largo plazo.

Guerras (2008) sostiene que el modelo del proceso de direccidn estratégica
propuesto por Farjoun combina un conjunto de elementos conceptuales,
explicativos y prescriptivos de la perspectiva mecénica -modelo de disefio, vision
de la estrategia como una postura planificada y enfoque basado en los recursos-,
con las ideas mas relevantes de la perspectiva organica -estudio del proceso
estratégico, modelos evolutivos y de proceso-, para aportar una vision integrada y
dindmica de los problemas centrales de la estrategia. Los dos elementos
principales que se recogen en el modelo del proceso de direccion estratégica son:
la formulacion estratégica, extendiendo su planteamiento a la perspectiva
organica, y la realizacién/implantacion de la estrategia, que se relaciona con los
objetivos, posturas y movimientos seleccionados, Yy las elecciones
complementarias. Desde este enfoque cobran protagonismo los aspectos
organizativos del proceso de direccion estratégica sobre los aspectos econémico-
racionales®’.

Las propias caracteristicas de la propiedad y de la gestion en la EF hacen
gque estas organizaciones tengan elementos claramente diferenciados respecto a
las empresas no familiares. Lo que distingue a una EF no es la implicancia de la
familia sino la forma en que la familia persigue una vision familiar.

La visién aporta el contexto, el significado y la razén de ser del compromiso
familiar en la empresa, de la misma manera que la estrategia aporta el contexto
para las decisiones funcionales en la empresa. Los valores propios de la familia
sobre la empresa constituyen una de las dimensiones fundamentales en la

4 Farjoun M (2002). Towards an organic perspective on strategy. Strategic Management Journal
23: 561-594.
*" Guerras LA y Navas JE (2008). La Direccion Estratégica de la Empresa: Teoria y aplicaciones
(42 edicién). Madrid: Thomson-Civitas
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conceptualizacion de la EF. Si analizamos el proceso de direccidn estratégica
aplicado a la EF, veremos que se hace necesario examinar y controlar las
influencias, intereses y valores de la familia, ya que afectan a las decisiones
estratégicas vy al resultado de estas empresas (Figura 2)*.

Figura 2.- El proceso de direccion estratégica en la empresa familiar

OBIJETIVOS ESTRATEGIA

Formulacion

Sucesion
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Fuente: Pérez Rodriguez MJ, Garcia-Tenorio Ronda J, Basco R, Giménez Sanchez J y Sanchez Quir6z | (2007).
Fundamentos en la direccién de la empresa familiar. Madrid: Thomson.

Entre las influencias de la familia en el proceso estratégico se destacan los
intereses y metas de la familia, que son incorporados al conjunto de metas y
objetivos de la empresa; las relaciones familiares influyen en las estrategias
consideradas; la sucesion de la familia puede ser uno de los determinantes
basicos de la estrategia en relacion a la continuidad de la empresa; los criterios
de decision se ven afectados por las consideraciones familiares en la definicion de
las metas de la empresa; los miembros implicados en la implementacion de la
estrategia genera su propia dinamica, politica y posibilidades; las relaciones
familiares y la forma en que perciben los miembros de la familia el rol de los
directivos no familiares pueden resultar critico. Todo esto puede hacer mas o
menos constructivo el control de las decisiones y acciones.

8 pgrez Rodriguez MJ, Garcia-Tenorio Ronda J, Basco R, Giménez Sanchez J y Sanchez Quirdz
| (2007). Op. Cit.
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Dodero (2008) refiere que el desafio que tienen que asumir los propietarios
en sus empresas es conseguir su continuidad a través de las generaciones. Esta
meta tiene fuertes implicaciones econdémicas y sociales para la comunidad, ya
que son fuentes de creacion de riqueza y de empleo. Una de las condiciones
basicas para conseguir el éxito de las EF esta en independizar el sistema familiar
del empresarial; cuando esto no sucede, las dificultades empiezan a surgir. A este
elemento deben agregarse las dificultades propias de la globalizacion de los
negocios y la dindmica de los cambios. El profesionalismo que exige la
responsabilidad directiva es muy diferente del que hacia falta hasta sélo hace diez
afios atras™.

Como ha quedado reflejado, las propias caracteristicas de la propiedad y
de la gestibn en la EF hacen que estas organizaciones tengan elementos
claramente diferenciados con respecto a las empresas no familiares. Esta
situacibn provoca un escenario particular con tantas ventajas como
inconvenientes desde el punto de vista estratégico. Dentro de las ventajas, la
basica es el mayor compromiso de los integrantes familiares de la empresa con el
negocio, debido a sus lazos afectivos; por ello, se requiere compatibilizar los
intereses de los distintos colectivos implicados en la propiedad y en la gestién de
la EF. Pero también existen problemas estratégicos que ponen en peligro la
viabilidad de las EF a largo plazo; los problemas basicos se pueden resumir en
falta de competitividad, continuidad, conflictos internos en el interior de la familia y
con los miembros que no pertenecen a la familia, la involucion de la estructura
organizativa, bajo grado de profesionalizacion®.

La EF, por su naturaleza, presenta ciertos retos que le son Unicos, y que no
presentan empresas de otra naturaleza. Entre ellos:

1) como separar la relacion familiar de la de negocios

2) cébmo mantener las relaciones sanas en la segunda y subsiguientes
generaciones

3) como planificar la sucesion y la reparticion accionaria.

En este tipo de unidn debe existir un alto nivel de comunicacion, para que
los efectos del enlace empresa-familia no sean negativos y pueda existir la
continuidad y el desarrollo de la misma. Los agravios entre hermanos en este tipo
de empresa, debido a marcadas diferencias sociales, profesionales, econdmicas y
culturales, son tipicos. Sin embargo, todo el grupo debe tratar de solventar estas
discrepancias para que no se produzca una lamentable ruptura de la cohesion
familiar.

La sucesion de los bienes familiares debe ser vista con antelacion. El mas
capacitado de los miembros, es quien deberia asumir el liderazgo de la empresa,
siempre y cuando sea aprobado por todos los accionistas.

9 Dodero S (2008). El secreto de las empresas familiares exitosas (22 ed). Buenos Aires: El
Ateneo.
*° Ginebra J (2001). Las Empresas Familiares. Su Direccion y Continuidad. México DF:
Ed.Panorama.
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Es necesario que en el seno de esta empresa exista total transparencia en
la concentracién de la fuerza econOmica, se distribuyan los bienes de forma
adecuada, se cumplan los respectivos requisitos legales para preservar la
identidad de la empresa, se defina de forma clara y justa la separacion de los
inversionistas, se den a conocer los resultados y toma de decisiones entre todos
los miembros y se definan las estrategias de sucesion para las siguientes
generaciones.

En consecuencia, es necesario explorar el conocimiento de la familia para
reconocer el método que utilizan los administradores con el fin de valorar y
recompensar esos recursos y capacidades, todo un desafio para el campo de la
EF. Esta situacion provoca un escenario particular con tantas ventajas como
inconvenientes desde el punto de vista estratégico.

En definitiva, el encaje de la familia en la empresa se produce
indirectamente, a través de la persona del fundador, modelando los objetivos que
persigue, o bien directamente, por la participacion activa de los miembros
familiares. A partir de este proceso surgen dos reflexiones: la consideracion del
éxito empresarial en la EF y el papel de la cultura para el éxito organizativo.

En las EF es insuficiente medir el éxito en términos econdmico-financieros.
Las dimensiones del concepto de EF obligan a cambiar los parametros sobre los
cuales medir el éxito empresarial respecto de una empresa no familiar. En la
relacion empresa-familia existe un conjunto de recursos y capacidades, alguno
intangible y no siempre objetivo y empresarialmente valorable, que representan
recursos tan valiosos como el capital, una patente o una maquinaria. En este
sentido, el éxito en una EF puede percibirse en el logro de objetivos y metas, que
pueden estar representados por la interpretacion y percepcion del fundador y por
la participacion activa de los miembros cuando trabajan en la empresa.

I1.5.- La sucesién como proceso

Astrachan, Marchiso y Mazzola (2008) sefialan que la planificacién de la
sucesion permite dirigir y asegurar la continuidad del liderazgo familiar,
incorporando la siguiente generacion integridad, confianza y competencia.
Mantener una EF de generacion a generacion resulta un tanto dificil debido a que
no es simplemente el hecho de suceder el mando de una empresa, sino se debe
asumir todo lo que implica el que la EF mantenga su ritmo y asuma los cambios
que la sucesién requiere dentro de la organizacion®”.

Para lograr mejores resultados, es importante que se realice un adecuado
plan de sucesion que supere con éxito el relevo generacional, esto puede resultar
en una situacién un tanto problematica e incierta en todos los ambitos de la EF.

Para que las EF puedan superar el cambio generacional deben haber
asegurado la renovacion permanente del negocio, la mejora continua y la

°! Astrachan J, Marchisio G y Mazzola P (2008). “Planificacion estratégica y desarrollo del espiritu
emprendedor en la siguiente generacion”. En: Amat, J., Martinez, J. y Roure, J. (eds.):
Transformarse o desaparecer. Estrategias de la empresa familiar para competir en el siglo XXI.
Barcelona: Ediciones Deusto.
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profesionalizacion de la gestion, esta Ultima consolidada con una estructura de
gobierno de la propiedad operativa y eficaz que garantice el adecuado
funcionamiento de la empresa y el respeto a los derechos de informacion cuya
retribucion de sus accionistas contribuya a mantener relaciones familiares
constructivas de comunicacion fluida dentro de la empresa.

Es de suma importancia para las EF que se tomen en cuenta aspectos que
mejoren el cambio, no sélo de personas sino también de procedimientos, en
forma estructurada mediante el llamado “plan estratégico de sucesidén”, o
simplemente “plan de sucesion”, que implica realizar un documento escrito y
renovado periddicamente, que promueva la reflexion sobre las interrogantes e
incertidumbres dentro de la EF al hacer frente a la transicion generacional con el
fin de poder estructurar mejor este proceso y de facilitar su seguimiento
sistematico.

El anterior cuestionamiento conlleva a la necesidad de que las empresas
apliguen nuevas formas de administrar tomando en cuenta aspectos existentes,
como es el hecho de que la globalizacibn econémica haya incrementado el
namero de competidores (nacionales y extranjeros) que introducen al mercado
innovaciones de productos y servicios. Algunas herramientas administrativas a
considerar son la reingenieria administrativa, calidad total, benchmarking, entre
otras.

Hay un dicho que circula entre empresarios que asegura que la primera
generacion de una familia funda la empresa; la segunda, la hace grande, y la
tercera, la funde. Y lo cierto es que las cifras respaldan la sabiduria popular.
Fourcade (2008) cita que el promedio de vida equivale a la vida util laboral del
fundador, pero el 70% no llega a superar la segunda generacion; del 30%
sobreviviente, solo la mitad llega a la tercera generacion. Es decir, que, de casi
diez compafias fundadas por emprendedores hace tres generaciones, apenas
una se encuentra en manos de sus nietos>?.

El estudio de la sucesion se ha diferenciado como el tema mas valorado
por sus efectos sobre la supervivencia de organizacion y, por lo tanto, el mas
debatido en la literatura de la EF. La atencion centrada en la sucesion ha nacido
para entender y dar respuesta a la realidad de las EF que se deriva del
controvertido camino de los cambios que se producen en la transicion
generacional alrededor del patrimonio, la gestiébn directiva y las relaciones
familiares.

El proceso sucesorio puede ser definido como el lapso de tiempo de
multiples etapas que comienza antes de que los herederos ingresen en la EF y
termina con las consecuencias que del mismo se derivan en la organizacién como
un todo. El éxito del traspaso de la conduccion de la Empresa requerira (mas alla
del papel de la familia, los factores del entorno o la planificacién y preparaciéon de
los sucesores), entusiasmo, capacidad y responsabilidad, pero sobre todo un lazo
de confianza y compromiso de solucionar las cosas juntos. El sucesor debe ser

*2 Fourcade MV. Andlisis sistémico del conflicto en la empresa familiar. Disponible en:
http://www.iaef.com.ar/investigaciones/ analisis%20sistemico%20del%20conflicto%20en%20la
%20empresa%?20familiar.pdf (Consultado el 18/12/2010)
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esperanzado por naturaleza y tener una fe sincera en la gente de la compafiia®
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Lo ideal seria contar con una sucesion programada en cada EF,
garantizando una digna salida del fundador y un oportuno ingreso de él o los
herederos (quienes en su oportunidad deberian poder contar también con un
retiro apropiado). El modelo que aqui se propone sintetiza la idea de una sucesion
bajo condiciones lo suficientemente favorables como para garantizar un buen
traspaso de la batuta, involucrando tanto al relevista como al relevado®. La Figura
3 relaciona las habilidades de los involucrados (eje de las coordenadas) contra el
paso del tiempo (eje de las abscisas).

Figura 3.- Etapas de una sucesion ideal
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Fuente: Ward J (1994) Como desarrollar la empresa familiar. Buenos Aires: Ateneo

Existen tres etapas fundamentales en la coordinacién de los esfuerzos: la
primera es el trabajo individualizado que coincide con el tiempo de preparacion
del sucesor (cada quien avocado a asuntos especificos, con un minimo de
interrelacion en las funciones). Conforme se desplaza en el eje X, las actividades
y habilidades de ambas generaciones van requiriendo de una mayor atencion e
interdependencia en la toma de decisiones, lo que constituye la segunda etapa: el
trabajo en conjunto, el verdadero periodo de la sucesion.

>3 Goldberg S (1996). Research note: effective successors in family-owned business: significant
element. Family Business Review; 9(2): 185-197.

> Longenecker G, Schoen J (1978). Management succession in the family business. Journal of
Small Business Management; 16(3).

*> Ward J (1994). Op. Cit
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El éxito en la sucesion de la gestion en una EF consta de dos dimensiones
interactivas. Una es la satisfaccion de los miembros de la familia con la manera en
qgue se realiza el proceso de sucesion; esta es una evaluacion subjetiva, basada
en percepciones y no en criterios objetivos, sobre el proceso y la decision en cual
sera el nuevo administrador superior. La otra dimension es la eficacia, es decir,
como afecta la sucesion al rendimiento posterior de la firma; la eficacia es
entonces una determinacion objetiva del impacto en el rendimiento de la firma tras
la sustitucion de un administrador por otro®®.

En las empresas no familiares, con numerosos socios, donde el objetivo
predominante es el rendimiento financiero, el éxito de una sucesién en la
administracion resulta un mero tramite®’. En las EF, en cambio, mantener las
buenas relaciones familiares es muy importante; y muchas veces, los miembros
de la familia dan prioridad a este objetivo que al de la rentabilidad. Por lo tanto,
comprender los factores que influyen en la satisfaccion con el proceso de
sucesion en los miembros de la familia es un importante tema de estudio, debido
a que una minima insatisfaccion con el proceso puede influir negativamente en las
relaciones familiares®® °°.

En resumen, una consideracién importante en muchas EF es el estudio del
proceso sucesorio, debido a su impacto en la eficacia y en las relaciones entre los
miembros de la familia. La eficiencia y la satisfaccion son factores del proceso
sucesorio que se retroalimentan entre si. La satisfaccién o insatisfaccion con el
proceso de sucesion afectara a las relaciones familiares cuando éste termine; y a
la vez, comprometera la toma de decisiones y el rendimiento posterior de la EF.
Una disminucion de la rentabilidad como consecuencia de la sucesién puede
alterar también a los miembros de la familia.

Toda empresa que desee preservar su caracter familiar, debe tener la
capacidad de profesionalizarse (esto incluye atraer y retener a directivos no
familiares), y planificar la sucesion de su direccion (incluyendo el saber dejar la
escena en su momento y garantizar la competencia del sucesor). Este tipo de
practicas exige la participacion de todos los involucrados en el tema de la
sucesién en EF. Y debe entenderse siempre como un proceso, N0 COmMo un
evento puntual. Una sucesion planificada puede llevar afios, dedicando gran parte
del trabajo al mutuo conocimiento de los individuos con respecto a si mismos y al
suefio compartido y las relaciones de familia, empresa y propiedad.

*® Morris MH, William RO, Allen JA, Avila RA (1997). Correlates of success in family business
transitions. Journal of Business Venturing; 12: 385-401.
> pitcher P, Chreim S, Kisfalvi V (2000). CEO succession research: methodological bridges over
troubled waters. Strategic Management Journal; 21(6): 625-648.
%8 File KM, Prince RA, Rankin MJ (1994). Organizational buying behavior of the family firm. Family
Business Review; 7(3): 263-272.
> Tagiuri R, Davis J (1982). On the Goals of Successful Family Companies. Family Business
Review; 5(1): 43-62.
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Capitulo Il
LA COMUNICACION EN LA EMPRESA FAMILIAR

Las organizaciones constituyen la coordinacion planificada de las
actividades de un grupo de personas para procurar el logro de un objetivo o
propdésito comun, a través de la division del trabajo y funciones, y a través de una
jerarquia de autoridad y responsabilidad®.

A continuacion, una aproximacidbn a los principales problemas
comunicacionales en las EF.

I1l.1.- Incomunicacién interna

En las encuestas de clima laboral se puede comprobar cémo en ocasiones
suelen aparecer resultados negativos inesperados en areas que, en teoria, no
deberian mostrar ningun problema.

Lo més llamativo es que, en la mayoria de estos casos, el andlisis posterior
de los resultados pone de manifiesto que los problemas fueron por lo general,
causados por una comunicacion insuficiente o incorrecta sobre temas que en
principio no deberia haber sido causa de conflictividad.

El motivo de estas situaciones suele ser la discrepancia entre las
expectativas generadas en su momento por la comunicacion y la realidad que
experimenta el individuo mas tarde en relacion con dichas expectativas. Se trata,
por lo tanto, de situaciones problematicas que en muchas ocasiones no obedecen
a la existencia de un problema real y objetivo sino a una frustracion originada por
el establecimiento de expectativas errbneas que posteriormente no se satisfacen.
Donde no habia un problema, la mala comunicacion interna lo ha generado.

Bolivar (2010) opina al respecto que la falta de comunicacion interna en
muchas empresas es porque, en realidad, no se trata de comunicacion sino de
una mezcla de informacién y marketing interno. No existe comunicaciéon en la
medida que se trata de procesos que podriamos calificar "1.0", donde un
contenido previamente definido y acordado se transmite a una audiencia de forma
unidireccional y sin posibilidad de interaccion®.

® Schein EH y Bennis WG (1995). Personal and Organizational change Through Group Methods.
New York: Wiley.
®! Bolivar José Miguel. Incomunicacion interna en las Pymes. Disponible en
http://www.tecnopymeactiva.com/detalle.htm?idxnota=100638&destacada=1&idxcomunidad=0
(Consultado el 17/12/2010).
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Dichos contenidos ademas no suelen ser siquiera reflejo objetivo de un
dato o circunstancia, sino que han sido filtrados y depurados para asegurar que
son coherentes y correctos desde el punto de vista de los valores, intereses y
maneras de actuar de la empresa.

No es que haya nada negativo en esta busqueda de coherencia, pero por
desgracia se suele hacer mal, y en consecuencia, el mensaje final resulta
incompleto, dificil de entender y por tanto facilmente sujeto a interpretacion.

Més alla de garantizar una cierta coherencia, lo que se puede ver con
frecuencia es una obsesion infantil por edulcorar los mensaje sobre temas
conflictivos, por tratar de vender como positivo algo que no lo es tanto, o
simplemente por omitir la parte mas relevante y centrarse en lo accesorio. No deja
de ser una paradoja que tantas empresas presuman del talento de sus empleados
y luego traten a ese mismo talento como si su nivel intelectual fuera el de alumnos
de educacion infantil.

Resulta ademas sorprendente que la mayor parte de las empresas hablen
constantemente de la importancia que otorgan a la comunicacién interna con sus
empleados y que sin embargo, rara vez por no decir nunca, hablen de como
asegurar la credibilidad de dicha comunicacion. Este detalle no es anecdético,
porque la comunicacion sin credibilidad se convierte en propaganda.

Al margen de lo anterior, se ignora también el hecho de que, mas alla de
gue guste o no, para aceptar algo, primero hay que entenderlo. Cuanto mas se
manipula el mensaje, mas se aleja éste de la realidad que representa y mas
facilita su interpretacion por parte de quien lo recibe, lo que supone un caldo de
cultivo idéneo para la posterior frustracion y malestar.

El error consiste en dar mas importancia a lo que se transmite que a cémo
se transmite. Lo importante no es elaborar un texto cuidadisimo que haya
superado con éxito todos los niveles de aprobacién, sino fomentar una
conversacion dinamica donde la informacion se transmita primero de forma clara y
fidedigna y a continuacién se facilite el didlogo entre los empleados de la empresa
y sus directivos a todos los niveles.

Comunicar internamente no es enviar mensajes desde una cuenta genérica
de e-mail ni que la alta direccibn ofrezca grandes discursos. Comunicar
internamente es que cada responsable de equipo se siente con sus empleados y
pase si es preciso un mal rato contestando a preguntas dificiles, explicando
decisiones impopulares, asumiendo la responsabilidad sobre errores que ha
cometido él o la empresa y que han conducido a una situacion complicada, etc.
Comunicar internamente es el ejercicio colectivo del liderazgo por parte de todos
los responsables de equipo de la empresa.

La llegada de la Web 2.0 al ambito empresarial supone un serio desafio
para muchos de los actuales modelos de comunicacion interna, ya que significa la
desaparicion del monopolio informativo en la empresa.

En la medida en que el discurso oficial sea facilmente contrastable por
otros medios, su credibilidad estard mas que nunca en juego. El riesgo no es solo
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qgue la comunicacion interna pierda su efectividad propagandistica sino que pase
a convertirse en un elemento generador de insatisfaccion y conflictividad laboral.

Los responsables de RRHH deben anticiparse a este cambio inminente con
otro cambio necesario de paradigma: la informacion ya no es poder; lo que
importa es la conversacion. Es esencial tenerlo en cuenta porgue las empresas, al
igual que los mercados, son conversaciones.

I11.2.- Primera, sequnda vy tercera generacion familiar en la empresa

Podemos concebir la sociedad familiar de segunda generacion como una
importante y compleja estructura sucesoria que solo puede subsistir dentro de un
conflictivo “controlando las emociones”, enmarcando en el juego particular la
contracara del rito familiar, fundamento del linaje. Es importante bucear acerca de
los contenidos simbdlicos, concretos o trascendentales asi como esbozar una
tipologia a grandes rasgos de los arquetipos que siguen los sucesores, hermanos,
primos socios en la lucha societaria o en las alianzas.

Pavon Saez (2008) se cuestiona si son satisfactorias las relaciones entre
hermanos en una EF. Las relaciones entre hermanos siguen siendo una
asignatura pendiente de estudio en el campo de las ciencias humanas y sociales.
Histéricamente, las relaciones entre padres e hijos han recibido mayor atencion
por parte de estudiosos e investigadores. Esto es algo que no deja de ser una
paradoja, porque las relaciones entre hermanos, por diferentes razones, suelen
ser las de mayor duracion en la vida de las personas y, como tales, han
demostrado ser de gran importancia para el desarrollo de habilidades béasicas
para la convivencia humana, como son la comunicacién, la resolucién de
problemas y el trabajo en equipo®.

Tradicionalmente, se prest6 especial importancia a la influencia del orden
de nacimiento sobre la personalidad. Estereotipos como el hijo mayor, el mediano
y el pequefio, han sido ampliamente descritos, y hoy dia estan siendo revisados.
No obstante, es indudable el papel que desempefia esta variable sobre la
personalidad. Investigadores del desarrollo humano han concluido que la
cooperacion, comparacion y competencia son tres caracteristicas basicas de las
relaciones fraternas. En este escenario, los hermanos y hermanas aprenden a
relacionarse siendo diferentes, a ayudarse entre ellos y a competir para demostrar
lo mejor de si mismos ante los padres.

Un buen desarrollo de las relaciones fraternas en el entorno de la familia
empresaria implica que aspectos como las ideas, sentimientos y conductas, estén
orientados a que los hermanos y hermanas sean capaces de compartir valores y
creencias, se sientan apoyados, reconocidos y valorados, y cuenten con las
herramientas suficientes para gestionar aspectos como la comunicacion, la toma
de decisiones y el trabajo en equipo.

62 Pavon Saez M (2008). Empresas familiares de hermanos: claves de éxito para trabajo en
equipo. Barcelona: Tiffitex.
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No obstante, el buen funcionamiento de los equipos de hermanos no sélo
depende de sus miembros, sino que también los padres y conyuges desempefian
un papel importante en el éxito o fracaso de los mismos (Figura 3).

Figura 3.- Un modelo para entender las relaciones entre hermanos
en una empresa familiar
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Fuente: Pavon Saez M (2008). Empresas familiares de hermanos: claves de éxito para trabajo en equipo.
Barcelona: Tiffitex.

Rosario Correro (2009) analiza las relaciones entre hermanos en las firmas
de segunda generacion. Refiere que las sociedades de hermanos se encuentran
en un terreno en el que, aunque la familia ejerce todavia un elevado grado de
control, se ha perdido el mando absoluto que ejercia el fundador y, por lo tanto, es
necesario aprender a trabajar en equipo, aceptar la diversidad de opiniones y
alcanzar consensos en las decisiones mas relevantes. Como principales focos de
conflicto en la EF se alude a la falta de comunicacion y de trabajo en equipo®®.

El informe de este autor determina también que los hermanos de 21 a 30
afios son los que mas convencidos estan de la interferencia de sus relaciones
familiares en el funcionamiento de la compafia. Los encuestados sefialaron que
los aspectos que dificultan en mayor medida ese buen funcionamiento eran la
ausencia de valores comunes, las relaciones conflictivas con familiares politicos y
la mayor dependencia de los padres a la hora de resolver problemas.

Los hermanos que trabajan en la compafia muestran un grado de
interferencia menor en el funcionamiento del negocio que los que no trabajan en

63 Rosario Correro (10/01/2009). La incomunicaciéon amenaza las empresas de hermanos.
Disponible en http://www.cincodias.com/articulo/Directivos/incomunicacion-amenaza-empresas-
hermanos/20090110cdscdidir_4/ (Consultado el 18/12/2010)
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ella, para quienes es mas dificil hacer equipo con sus hermanos. Al respecto, se
refiere que el contacto regular que se mantiene en la compainiia, la uniéon ante los
problemas que se presentan y la comunicacion frecuente facilita el trabajo en
equipo.

El andlisis de Correro concluye que la primera clave del éxito para una
buena relacion es ser capaces de trabajar en equipo y que los padres
desempeiian un papel muy importante. En ese sentido, es importante fomentar
que los hermanos compartan un cédigo de valores y creencias, disfruten del
tiempo que pasan juntos, tengan espacios de encuentro frecuentes que les
permitan fortalecer sus vinculos y funcionen como un equipo cohesionado, en el
gue se tomen decisiones de forma participativa.

La edad, el orden de nacimiento, el género, el nimero de hermanos en la
familia, la relacién con los cufiados o el trabajar o no en la empresa son las
variables que influyen en la armonia familiar, la toma de decisiones, la
dependencia respecto de los padres, el nivel de comunicacioén, la efectividad del
equipo o la percepcion que se tiene de las potencialidades de la empresa.

Respecto de los hermanos que no trabajan en la empresa, tal vez el reto
mas importante para las empresas de hermanos es mantener niveles de
motivacion y compromiso entre sus miembros, de forma independiente al grado
de implicacion que se tiene en la gestion y gobierno de la empresa. Por diferentes
circunstancias, algunos hermanos comparten la propiedad de sus empresas, pero
no trabajan en ellas. En este escenario aparece la queja: “Perddn, pero jYo
también soy accionista!” Sin duda, la buena gestién que los hermanos hagan de
este desafio servira de precedente a la futura empresa de primos, en la que, por
regla general, existe un menor nivel de participacion, pero que requiere fomentar
un espiritu de continuidad entre sus miembros para mantener vivo el legado
empresarial de la familia.

Santiago Dodero (2008) aporta diciendo que la rivalidad entre hermanos es
normal, y en un contexto familiar sano, puede ser util para la relacion. Pero la
rivalidad suele ejercer una influencia negativa si afecta la calidad del trabajo
directivo. La tradicion de favorecer a los hijos primogénitos dentro de las
jerarquias familiares, en la que los hermanos mayores estan destinados a suceder
a los padres, puede conducir a una infravaloracién de los menores®.

Este analista refiere que para prevenir los conflictos, los hermanos deberan
tener bien definidos sus roles y responsabilidades dentro de la empresa, donde
cada uno debe mostrar sus capacidades y habilidades a través de los resultados
de su gestion, procurando a la vez encontrar las formas de un trabajo conjunto,
reconociendo explicitamente quién ejercera el liderazgo. Alcanzar estos requisitos
implica que exista una fluida y sincera comunicacion entre hermanos.

% Dodero S (2008). Op. Cit.
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I11.3.- Marido y mujer en la empresa familiar

Tradicionalmente, los empresarios han estado representados por varones,
mientras que sus esposas pueden haber tenido un rol importante pero, a menudo,
fuera del ambito de la empresa. En los tiempos actuales, esta situacion tiende a
cambiar: la esposa puede ser una socia activa, con participacion en la direccion
del negocio.

Con alguna frecuencia se presentan situaciones tensas cuando el marido
escucha a la esposa pero no toma en cuenta sus sugerencias. Marido y mujer
deben prestar especial importancia a aprender a diferenciar la relacion laboral
respecto de la familiar, dado que pasan muchas horas juntos.

Sharon Nelton (2006) describe algunos elementos comunes cuando
funcionan bien matrimonios que dirigian juntos su propia empresa: El matrimonio
y los hijos estan primero; los socios se tienen gran respeto mutuo; hay alto grado
de comunicacién; sus talentos y aptitudes son complementarios; definen
cuidadosamente sus responsabilidades individuales; compiten con el mundo
exterior, no entre ellos; refrenan su yo®.

I11.4.- La interferencia de los familiares politicos

Las relaciones conflictivas con los familiares politicos pueden interferir
negativamente en el funcionamiento de la empresa. Asi lo afirma Pavon Saez
(2008), quien refiere que la influencia del familiar politico no es determinante en
aguellos casos en que la relacion entre hermanos es buena. “El papel del familiar
politico adquiere importancia cuando intenta mediar para resolver un problema
entre hermanos o cuando se convierte en guardian de la estabilidad de su propia
familia”, explica®®.

Esto puede confirmar la idea de que, en la medida en que los hermanos
son capaces de tener relaciones de calidad y mantener un buen nivel de
comunicacién, sus cényuges afectan poco a este buen funcionamiento. El papel
de los familiares politicos adquiere mayor importancia cuando, en aras de ayudar
en la resolucion de conflictos entre los hermanos, intentan mediar o, por el
contrario, se convierten en guardianes de la estabilidad de sus propias familias,
aunqgue esto implique confrontar posiciones con los hermanos de su cényuge.

Por eso, recomienda evitar en la medida de lo posible el conflicto, ya que
es un terreno abonado para la interferencia del familiar politico, y tomar una serie
de medidas. Entre ellas, establecer un codigo de conducta en el que se defina el
papel del familiar politico en la empresa, organizar una reunion anual en la que
participen los conyuges para que éstos puedan sentirse implicados en el proyecto
e intentar no llevarse los problemas que surgen en la empresa a casa.

% Nelton Sh. Leading the family. Disponible en:
http://www.dvfambus.com/pdf/article.nelton.leadingthefamily.pdf (Consultado el 18/12/2010)
% pavon Saez (2008). Op. Cit
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En definitiva, la mejor férmula para evitar situaciones de este tipo, es la
prevencion a través de convertir a los conyuges en importantes colaboradores del
equipo de hermanos.
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Capitulo IV

COMUNICACION EN EMPRESAS FAMILIARES DE
LA ZONA DE FIGHIERA (SANTA FE)

IV.1.- Aspectos metodoldégicos

La presente investigacion fue un estudio no experimental, descriptivo,
acorde al objetivo planteado de describir la dinamica de pequefias EF y detectar
las dificultades comunicacionales.

El tipo de informacién que se obtuvo fue de tipo cualitativo, debido a que la
investigacion estuvo referida a todos aquellos aspectos que indicaban opinion
personal, siendo el objetivo la riqueza, profundidad y calidad de la informacion, y
no la cantidad y estandarizacion de datos (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio, 1991)°".

Fueron entrevistados 12 individuos pertenecientes a 6 EF, todas con
diferentes rubros de actividad comercial: Produccion agropecuaria, venta de
combustible, hotel + inmobiliaria, metallrgica, restaurante + bar, produccion de
embutidos. Todas las empresas estan ubicadas en el area de las localidades de
Fighiera y Arroyo Seco.

Hernandez, Fernandez y Baptista (1991), utilizan el término de unidad de
estudio para referirse al objeto de la investigacion; en este estudio, el objeto de
investigacion fue la identificacion de problemas comunicacionales en la EF.

Con respecto a la unidad de analisis, la definen como “aquellos elementos
que van a ser medidos”; en esta investigacion la misma correspondié a los
responsables de llevar la gestion de comunicaciones internas en la empresas
seleccionadas (propietarios, gerentes), en funcion de la informacion suministrada
a través de las entrevistas

Medir es el proceso de vincular conceptos abstractos con indicadores
empiricos (Hernandez y cols, 1991), proceso que se realizO mediante un plan
explicito y organizado para clasificar los datos disponibles en términos del
concepto que el investigador tiene en mente.

En esta investigacion se utilizd la entrevista semi-estructurada, con un
cuestionario preestablecido, que incluyé preguntas cerradas, en favor de
concretar parte de la informacién de un modo bastante preciso, y con preguntas
de respuesta abierta, en busca de mayor profundidad y amplitud en otras materias
de interés.

®" Hernandez Sampieri R, Fernandez Collado C, Baptista Lucio P (1991). Metodologia de la
Investigacion 2° edicién. México DF: McGraw-Hill, pp:62-65.
43



El cuestionario se completd con observaciones finales para el entrevistado,
para incluir cualquier informacion que se escapa de la estructura del cuestionario
pero importante para comprender la probleméatica de cada empresa entrevistada
(ver en Anexos, Modelo de cuestionario).

Con la finalidad de garantizar la validez del instrumento que seria aplicado
a la muestra seleccionada, éste fue evaluado previamente por el tutor de esta
tesina y por profesionales que trabajan en EF. Cada uno de ellos revisé el
instrumento presentado en funcion de la informacién que se deseaba obtener,
realizando las modificaciones de fondo y forma en caso de ser necesario.

Una vez validado el instrumento, la autora de esta tesina se puso en
contacto con los propietarios y gerentes de las distintas empresas, a quienes
explicé la naturaleza del trabajo, la vigencia del anonimato en todo momento de la
investigacion y los fines de la misma, puramente de estudio.

En cada empresa se dejo un modelo de la entrevista que se realizaria. Se
llamo por teléfono a los pocos dias para acordar el horario de entrevistas.

Las entrevistas fueron realizadas en el ambito de las distintas empresas, en
lugares predispuestos por los entrevistados, exclusivamente.

Las respuestas al cuestionario se transcribieron a una planilla Excell para
su tratamiento informético.

La informacion recogida se describe a continuacién en forma de tablas y
graficos. No se realizaron pruebas de significancia estadistica.

IV.2.- Resultados

Fueron entrevistados 12 individuos pertenecientes a 6 EF, todas con
diferentes rubros de actividad (Tabla 1).

Fueron entrevistados 6 padres y 6 hijos que trabajaban en las EF.

Los padres (5 padres y 1 mujer) promediaron los 58.5 afios (rango etario:
53 — 64 afnos).

Los hijos (5 hombres y 1 mujer) promediaron los 27.6 afios (rango etario:
22 — 34 afnos).

La Tabla 1 refiere el cargo que cada uno de las personas entrevistadas
ocupaba en la empresa. En un caso el hijo asumié el rol presidencial y el padre el
rol gerencial de la empresa (produccion de embutidos); en dos casos, ambos
tenian el mismo cargo jerarquico (venta de combustibles, metallrgica); en las
otras situaciones, la maxima autoridad gerencial era ejercida por el padre
(produccién agropecuaria, hotel/inmobiliaria, restaurante/bar).
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Tabla 1.- Listado de integrantes de empresas familiares entrevistados

Miembro
Actividad familiar Cargo en la empresa
entrevistado
. ) Padre Socio gerente
Produccion agropecuaria - T
Hijo Asesor técnico
Madre Socio gerente
Venta de combustible = ) 4
Hijo Socio gerente
o Padre Socio gerente
Hotel + Inmobiliaria = i
Hijo Conserje
L Padre Encargado apoderado
Metallrgica .
Hijo Encargado apoderado
Padre Dueno
Restaurante + Bar =
Hijo Encargado
. ) Hijo Presidente
Producciéon de embutidos
Padre Gerente

La Tabla 2 relaciona la antigiedad de la EF y el nUmero de generaciones
que trabajaron en la misma. Se observé que la incorporacion de miembros
familiares sucesorios es cada vez mas temprana, independientemente de la
actividad a la que se dedican.

Tabla 2.- Antigliedad de la empresa y generaciones laborantes

Antigliedad
Actividad Afio de de la Gener.a.ciones
fundacioén empresa familiares
(anos)
Produccién agropecuaria 1907 103 4
Venta de combustibles 1945 65 3
Hotel + Inmobiliaria 1978 32 3
Metallrgica 1988 22 2
Restaurante + Bar 1991 19 2
Produccién de embutidos 2001 9 2

Por ejemplo, en la empresa con 103 afios de antigliedad incorpor6 a la
empresa un familiar sucesorio cada 25.8 afios promedio (= 103/4); en cambio, en
la empresa con 65 afios se incorporé uno cada 21.6 afios (= 65/3), en la de 32
afios uno cada 10.7 afos (= 32/3), en la de 22 afios uno cada 11 afios (= 22/2), en
la de 19 afios uno cada 9.5 afos (= 19/2), y en la de 9 afios uno cada 4.5 afios (=
9/2).
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Respecto del origen y funcionamiento de la Empresa, cuando se consulté
sobre los objetivos y expectativas fundacionales de la empresa, 4/6 empresas
hicieron hincapié en el crecimiento econdmico; una empresa refirio la motivacion a
una situacion personal que vivia en ese momento (méas de 40 afios, con familia a
cargo y desempleado), y solo una refirié que la fundacion de la empresa se realizo
“para que trabaje toda la familia”.

Ninguna de las empresas entrevistadas modifico los objetivos iniciales a lo
largo de la historia de funcionamiento.

Entre 4 y 7 personas por empresa eran miembros de la familia (padres,
hermanos, tios, hijos politicos, etc.) y poseian conocimiento implicito derivado de
la experiencia personal dentro de la familia, o mediante el intercambio de
informacion en el seno del grupo familiar.

Ninguna persona era propietario (es decir, que tuvieran participacion en el
capital de la empresa) pero no familiar.

Entre 4 y 38 personas por empresa eran empleados no familiares de la
empresa que se desempefiaban como empleados, carente de formacion
profesional (ej.: obrero u operador de una maquina).

Dos empresas revelaron que, en sus respectivas firmas, un miembro de la
familia (que tenia participacion en el capital de la empresa) tenia una actividad
laboral que desempefaba fuera del negocio de la familia.

En una sola empresa un empleado administrativo (no familiar) habia
recibido una participacién minoritaria en el capital, con el objetivo de retenerlo
dentro de la compafia y recompensar su lealtad.

Entre 3 y 6 familiares por empresa se desempefaban como empleados o
como directivos, dado sus niveles de profesionalizacion y/o su experiencia
personal dentro de la familia y la empresa.

La Figura 1 muestra las respuestas que dieron los entrevistados sobre las
fortalezas que distinguian en su empresas, en la actualidad. La facilidad de
gestion, la experiencia y el convencimiento de la excelencia en el
producto/servicio fueron las fortalezas mas incidentes; la union familiar, la menos
frecuentemente respondida.
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Figura 1.- Fortalezas que se distinguen en las empresas familiares

aumento de insumos

crisis econdmica zonal |

desinteres de empleados por mejorar |

competencia zonal

Acordar en decisiones con la flia

La Figura 2 expone las debilidades o dificultades que los entrevistados
observaron en sus respectivas empresas. Ponerse de acuerdo con los miembros
de la familia para la toma de decisiones reflejo ser la principal debilidad de las EF
entrevistadas.

Figura 2.- Debilidades o dificultades observadas en las empresas familiares

aumento de insumos

crisis econdmica zonal |

desinteres de empleados por mejorar |

competencia zonal

Acordar en decisiones con la flia

0 1 2 3 4 5 6
n2 respuestas

Ratificando lo que se identific6 como una importante debilidad de la EF,
7112 entrevistados refirid que el principal conflicto en la relacion familia-empresa
es el traslado de los problemas de la familia a la empresa, y viceversa. Otros 5/12
no identificaron ningun conflicto.
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El nivel comunicacional de la empresa fue calificado con un promedio de
7.7 puntos (rango: 6 a 9 puntos) (Figura 3).

Figura 3.- Calificacion del nivel comunicacional en la empresa familiar

6 puntos
8.3%

9 puntos
25%

8 puntos
25%

Consultados sobre los aspectos o areas empresariales donde influyen las
dificultades comunicacionales, las principales respuestas fueron en la toma de
decisiones y en la necesidad de reiterar las tareas a los empleados (Tabla 3).

Tabla 3.- Areas/aspectos empresariales influenciados por la dificultad
comunicacional

Areas/aspectos influenciados n° de respuestas
En la toma de decisiones 4

Lograr que cada sector realice bien su
trabajo sin necesidad de la reiteracion
Ninguna 3
Desarticular la cadena de trabajo por
ausencias o tardanzas laborales

4

Se sugirié entonces que propongan medidas para mejorar las dificultades
comunicacionales. “Focalizarse en el valor del asesoramiento profesional’,
“delimitar funciones y toma de decisiones de los miembros/socios familiares”,
“ejercitando un buen didlogo entre el gerente y el equipo de trabajo”, “capacitando
a los empleados”, “premios e incentivos”, “ejercer mayor control y extender mas
directivas”, “elaborar politicas que favorezcan los negocios de la firma”; tres (3)

entrevistados no respondieron a esta pregunta.

Finalmente, se consultd como visualizaba la evolucion futura de la
empresa. Las respuestas radicaron las expectativas en la dependencia de las
politicas economicas del pais (6) y dependiente de la evolucion interna de la
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empresa (1 respuesta), pesimista para los proximos afios (1 entrevistado) y
optimista (4 respuestas).
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CONCLUSION

En esta tesis hemos planteado la problematica de la comunicacion entre
miembros de la EF. Nuestra hipétesis sostuvo que tal comunicacion se ve
afectada por mdultiples factores.

Para la verificacion de la hipotesis se entrevistaron a 12 personas
pertenecientes a empresas familiares (dos por empresa), responsables de llevar
la gestion de comunicaciones internas en las empresas seleccionadas
(propietarios, gerentes). Se seleccionaron empresas con diferentes rubros de
actividad comercial, todas las empresas ubicadas en el &rea de las localidades de
Fighiera y Arroyo Seco, pcia de Santa Fe.

La fundamentacion tedrica que dio sustento al trabajo de campo se basé en
analizar la comunicacion organizacional en términos de sus componentes,
evaluarla como un proceso, considerar la importancia que conlleva en si misma,
en analizar las distintas direcciones del flujo comunicacional en estas
organizaciones y el argumento de la importancia del trabajo en equipo. A
continuacion se describié a la EF, su conceptualizacién y su importancia, se
plantearon distintos modelos de direccidén estratégica en este tipo de empresas
asi como la sucesién como un proceso Yy se complementd con un analisis FODA
de una empresa familiar. Vinculando los dos grandes conceptos anteriores, se
refirid a la comunicacion en la EF, describiendo los factores mas importantes que
influyen en la comunicacion de estas empresas.

La experiencia realizada permiti6 comprobar que uno de los factores que
inciden en la comunicacion eficaz de las EF es la dificultad para ponerse de
acuerdo con los miembros de la familia para la toma de decisiones, que se tradujo
en la principal debilidad de las EF entrevistadas, muy por encima de lo que
representa la competencia en el rubro.

En general, el problema méas importante que tienen las EF reside en el
hecho de que son dirigidas por miembros de una familia que no comprenden que
los vinculos parentales no deben influir en las relaciones comerciales. En esta
experiencia, la mayoria de los empresarios refirié6 que el principal conflicto en la
relacion familia-empresa es el traslado de los problemas de la familia a la
empresa, y viceversa. Una distincibn categodrica entre dos sistemas sociales
altamente complejos: el sistema-familia y el sistema-empresa. La interrelacion de
ambos sistemas termina en la constitucion de la cultura y estructura familiar,
tomando de ésta ultima la base para su funcionamiento.
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En esta investigacion realizada, la dificultad comunicacional se advirtié en
la toma de decisiones y en la necesidad de reiterar las tareas a los empleados,
algunos de ellos miembros de la familia. Trasmitir la cultura empresarial requiere,
sobre todo, un esfuerzo comunicativo. Es importante que todos los integrantes de
la EF tengan informacion fidedigna. La comunicacion puede seguir un patron mas
0 menos estandar, pero cada EF debe saber elegir aquellos que méas se ajustan a
Sus caracteristicas.

Una observacion interesante que surgid en esta experiencia fue la
valorizacion de la figura del asesoramiento profesional como herramienta para
mejorar los conflictos de comunicacion. La familia empresaria no suele tener el
habito —mejor, la cultura- de sentarse a hablar de la empresa. Las cuestiones a
resolver no se ponen sobre la mesa de acuerdo con un plan predeterminado que
haga posible que todos se concienticen, se involucren, se manifiesten, participen
y aporten soluciones sobre los distintos aspectos que es necesario contemplar.

Sin este proceso la supervivencia de la empresa se hace dificil, ya que los
problemas no afloran y, por tanto, no pueden resolverse y se enquistan. La
conveniencia —mas bien la necesidad- de nombrar un asesor externo puede
percibirse con claridad si tenemos en cuenta que la finalidad es objetivar los
conflictos y las situaciones para darles la solucibn mas adecuada, y esa
objetividad, por razones evidentes, no podra aportarla ningin miembro de la
familia ya que estara mediatizado por lo que se haga desde los siguientes puntos
de vista: personal, familiar, afectivo y econémico.
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