‘ REVISTA 16 con insert de paginas y desvincul&&id.pmd

DOS

¢Pueden los hermanos trabajar juntosy en
armonia en la empresa familiar?

Fechadefinalizacion del articulo: octubrede 2013

Por Ceferino Sain

Sobreel autor

Ceferino Saineslicenciado en CienciasdelaComunicacion
por la UCSF (1996). Se encuentra maestrando en
Administracién de Empresas (MBA) en la Universidad
Nacional del Litoral. Esdiplomado en Gestiony Gobierno de
EmpresasFamiliarespor laUniversdad Empresaria Siglo 21y
el Banco Interamericano de Desarrollo (2009) y Mediador por
laAsociacion Civil de Mediaciéon y Gestion de Conflictos
Humanita (2010). Fue promovido por & Banco Interamericano
deDesarrollo en d afio 2011 alacategoriade Consultor Senior
para €l desarrollo de procesos de asistencia técnica para
protocol oy érganos de gobierno en empresasfamiliares. Se
desempefialabora mente como consultor en Gestidny Gobierno
de Empresas Familiares y es Fundador de Ceferino Sain &
ConsultoresAsociados.

Contacto: www.ceferinosain.com.ar.

E-mail: info@ceferinosain.com.ar

Resumen
Seestimaque entre el 80% Yy 90% de todas|as empresas
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enArgentinason familiares, |o cua representamasdel 50% delaactividad
econdmicadel pais. Estosdatos permiten observar laimportanciaquetiene
la empresa familiar tanto en el sistema econdmico como en €l tgjido
empresarid, y  protagonismo quelasdiferentesgeneracionesdefamiliares
duefios de un negocio asumen en la propiedad y en €l gobierno de estas
empresas. En este sentido nosdetendremos aanali zar lasegundageneracion,
esdecir lo queladoctrinadenomina™sociedad dehermanos’, particularmente
en el caso de que éstos hayan recibido en herenciael negocio. El articulo
intentara analizar la probleméticay el funcionamiento de las empresas
familiaresde hermanosy €l traba o en equipo entreellos.

Abstract

Itisestimated that between 80% and 90% of &l companiesinArgentina
arefamiliar, which represents more than 50% of the country's economic
activity. These datashow theimportance of family businessin theeconomic
system and in the business screening, and therolethat different generations
of family business ownerstake on the property and government of these
companies. Inthisway wewill stop to analyze the second generation, what
thedoctrinecdled "band of brothers', particularly inthe case of aninheritance
they havereceived business. Thearticlewill try to analyzethe problem and
the operation of the family business of brothers and teamwork between
them. (*)

Palabr asclave: Hermanos, empresafamiliar, sucesion.
K ey wor ds: Brothers, family business, succession.

Comprender lacomplgidad delaEmpresaFamiliar

L os estudios sobrelaEmpresaFamiliar (EF) nacieron enladécadade
los50 apartir delos historiadores empresarial es que escribi eron sobre casos
deempresasfamiliares, como Erickson en 1959y Kindleberger en 1964, en
unaprofusion de articul os que aparecieron en Harvard Business Review
publicados por consultores.

Deahi enmésd estudio delaEmpresaFamiliar hasido objeto deintensas
investigaci onesbuscando determinar esquemas que expliguen sucomposicion,
estructurasy comportamientos. Uno delosmés completosesel Modelo de
los Tres Circul os, desarrollado por |os norteamericanos John Davisy Renato
Tagiuri en 1982, e cud explicalaformaen que se sobreponen einteractlan
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enunaEmpresaFamiliar lardacion entrelapropiedad, lafamiliay lagestion
del negocio, representados gréficamente conlosnombresdeFamilia, Empresa
y Propiedad.

2

Propiedad

El modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri

Modelodelostrescirculosdela Empresa Familiar

Este model o permiteidentificar y entender lafuente delos conflictos
interpersonales, losdilemas, las prioridadesy loslimitesdelaEF, yaque
todas | as personas rel acionadas con la empresa pueden situarse en uno o
mas del os s ete sub-conjuntos que se forman.

En e sector 1 seencuentran losfamiliaresqueno trabajan enlaempresa
ni son accionistas, en el sector 2 estén losaccionistas, 0 sealosduefios de
unapartedel paguete accionarial delaempresa, queno son miembrosdela
familiani trabajan enlaempresa. En @ sector 3 seencuentran losempleados
y directivos de laempresa, en otras palabrastodos |os trabajadores de la
empresaque no son miembros delafamiliani accionistas. En €l sector 4
estanlosfamiliares accionistas, esdecir miembrosdelafamiliay accionistas
pero que no trabajan en la empresa. En el sector 5 se encuentran los
trabgjadores (directivoso no) y accionistas, en ambos casosno son miembros
delafamilia End sector 6 seubicanlosmiembrosdelafamiliaquetrabgjan
enlaempresa, aunqueno sonaccionistas. Y en @ sector 7 seencuentranlos
lideres, esdecir losmiembrosdelafamiliaquetrabajan enlaempresay son
accionistas.
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Lasucesion del liderazgo delaempresa

Lasucesion esd eterno problemadetodo organismo vivientey detoda
organizacion. Y a fundador deunaempresafamiliar leresultadificil dar un
pasod costadoy ceder suliderazgo. El problemadelasucesén seprofundiza
especia mente cuando lafamiliase entrelazacon laempresa. Loslazosde
sangre, lasintensasemocionesy lasneces dades empresariales se combinan
en unamezclaexplicita que requiere afios pararesolverse. Los vincul os
familiares, lasledtades, loslegadosy lossuefiosrivalizan con el deseo dela
nuevageneracion de poner su propio sello enel mundo. Por todo esto, €l test
mas importante para unaempresafamiliar se plantea cuando la segunda
generacion, lasociedad de hermanos, debe hacerse cargo del negocio, de
los cualesmenos de un tercio sobrevive aestatransicion.

Estadisticas de diferentes paises confirman quelasempresasfamiliares
gue han superado un primer salto generacional estén entre un minimo del
25% Yy un maximo del 40%, cifraquedisminuyeenlossiguientesrelevos
generacionales.

Lasucesién esd test de comunicacion mésimportante paraunaempresa
familiar; essuexamenfinal, el paso méstrascendente parael crecimiento
decadamiembro delafamiliay delaempresaen general. Losherederosno
sblo ascienden a poder en laempresa, sino quetambién sienten lapresion
del entorno paraencauzar laempresaen nuevas direcciones, revitalizar la
gestién del negocioy afrontar las nuevasrealidades.

En cualquier caso, puedellevarse acabo en formaordenaday gradual,
0 Seq, por etapasalolargo ddl tiempo; puede ser unasuces 6n rgpida, stibita
y decisiva; o unasucesion conflictivay desagradable, 1o cual suele degjar
heridasdificilesdecicatrizar. L os padres pueden abrigar profundasdudasy
temores sobrelasuces én de sushijos, mientrasquelos hijos e hijas pueden
luchar contraunaviolentaeirresolublerivalidad. Sinembargo estosconflictos
pueden ser evitables. Aunque laluchasuele ser unatendencianatural, la
conducta del fundador puede moderar y regular los conflictos en vez de
fomentarlos.

El paso delasgeneracionesimplicavariostiposde sucesiones: lasucesion
dd liderazgo, lasucesion delapropiedad eincluso lasucesion del liderazgo
emociond end senodelafamilia. Cadatipo de suces 6n obedeceadiferentes
razonesy tieneun proceso distinto. Lo esencial esquelafamiliasereiina
paraexplorar |0 que quiere cadamiembroy que establezcaluego un marco
dereferenciafinanciero, estructural y legal paraquee planfuncione.
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Loshermanosy la sucesion

Lasucesién delaempresafamiliar exige al fundador preguntarse, en
caso detener masdeun hijo o hija, ¢quién de loshermanos serael nuevo
lider delaempresa?

Todosloshijossonigualesparalospadres, por eso esquead transmitir a
uno deellosel liderazgo delaempresael empresario se debatiraentre su
papel de propietarioy gerente general, por un lado, y €l de padre por otro.
En uno debe asegurarse de que laempresa pase alas mejores manos para
gue mantenga su actividad, incremente su valor, genere rentas a los
accionistasy paralos que en ellatrabajan, incluidos |os miembros de la
familia End pape de padre, todosloshijossoniguaesy merecenlomismo.

En cuanto alos hijos del fundador, siempre es mejor que hayavarios
interesadosaque no hayaninguno endirigir laempresa. Esbuenasefia que
laempresadespierteinterésentrelos hijosde un empresario familiar porque
ello sgnificaquelaimagen interiorizadaquetienen deellaespositiva, que
lesreportamas beneficios que costos de cuaquier tipo, quelesresultamés
atractivaque otrasaternativas profesionales.

Todos conocemos algun caso en que la destructiva rivalidad entre
hermanos ha envenenado la existencia de una empresa familiar. Pero el
detenido examen de estas rivalidades revela que en realidad se trata de
tridngulos, cuyo vértice suele ser € padre. Esteaimentalarivalidad cuando
comunicaque no sabe a cienciaciertaquién habrade sucederley que de
algunamaneralasucesion esta estrechamente ligadaalos méritosquele
atribuye acadauno de sus hijos. Puede preferir aun hijo en desmedro de
otro o sugerir cosasdiferentesaunoy otro. Laclave consiste en encontrar
lamaneradeimpedir quelabatallapor lasuces 6n seconviertaen un asunto
devidao muerte, afin de preservar laautoestimade lapersonaque no es
elegidaparadirigir laempresa.

Tareasdel fundador

Dentro delastareasque sele presentan d fundador estaladeidentificar
guétipo deinterésexiste entreloshijos; €l interés puede abarcar desdela
posibilidad de tener un puesto de trabajo seguro o de heredar la parte
correspondiente de propiedad, hastael deseo deimplicarse completamente
enladirecciony hacer del negocio familiar su profesion.

No hay duda que cuando existen mas de un candidato adirigirla, €
empresario estara ante una situacion dificil de resolver, ya que € trato
iguditario propiodelafamilia noleseradtil aplicar end dmbito delapropiedad
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paraelegir a mejor sucesor posible sintener que desestimar aotros.

L as soluciones que han adoptado las empresas familiares han sido
diferentes, pero no todas son posiblesen todaslasempresasni entodas|as
familias.

Por un lado puede optarse por un liderazgo compartido; esdecir doso
tres sucesores conforman un grupo de liderazgo. Estoslideres sereparten
lasfuncionesgecutivas, perotoman juntoslasdecis ones, compartend mismo
proyecto, serespetany sabendirigir y resolver susconflictos. Su principal
inconveniente estden laeevadadificultad paratrabajar en equipoy tomar
decisiones. Cuando funcionaes porque, técitamente, se aceptalaestructura
interna, enlaqueunlider diriged equipo, aunqueno consteen e organigrama.
Estaestambién laopcion preferidapor losgrupos de hermanos que rehtisan
marcar diferenciasentresi y lasofiada por sus padres.

También puede darse el caso deyaelegido el sucesor del fundador, el
resto de sus hermanos ocupan cargos directivosque dependen de él. Esla
solucion mas profesiona y que més posibilidades de éxito entrafia, yaque se
eligeal candidato més preparado, seaal principio, duranteo al final dela
fase de preparacion del plan de sucesién, como si setratarade un proceso
de seleccion. Lo incdmodo de esta solucion es que hay desestimados, de
cuyareaccion posterior dependerad funcionamiento del equipo directivoy
€l grado de colaboracion con sugerente. S estén bien definidaslas condiciones
y acordadosloscriterios, € riesgo dequeaparezcanintrigasy guerrasinternas
disminuye.

A pesar de sus ventajas, un buen nimero de empresarios -y muchos
hermanaos, también- escapan aestaopcion por incomoday por atentar contra
lasupuestaigualdad entresi.

Otro grupo desolucionespor lasque han adoptado lasempresasfamiliares
sobrelacuestion delasucesién del liderazgo tienen que ver con queuno de
los hermanos asumelagerencia, mientraslosotros sdlo se mantienenen e
ambito delapropiedad y fueradelaorganizacién g ecutiva. Estaopcion sdlo
puedetener éxito s € gerenteesmuy competentey existen buenasrelaciones
familiares, puesto quelatotal implicacion del hermano gerente contrasta
conladedicacion parcia y losintereses accionariales delosotros, lo cual
puede generar tensionesal abordar decisiones estratégicas, de control, de
inversion, dereparto de beneficios, entre otrasrel acionadas con lapropiedad.

Otraposibilidad es escoger aun gerente no familiar paraladireccién
€jecutiva, mientraslos miembrosdelafamiliase concentran entareasde
planificacion y control fuerade lalinea de mando y/o pasan a depender
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jerarquicamente de aquél. Es unabuenaopcion paraempresasfamiliares
enlasquelaimplicacién profesiona delosmiembrosdelafamiliaesmenor
0 su preparacion esinsuficiente. En este caso, lamayor dificultad estribaen
encontrar aun gerente externo, cuyafuncién estara sometidaamultiples
presionesinternasy externas, s no se hadefinido con lasuficiente claridad
el alcance de su cometido.

También pueden crearse variasempresasapartir delaorigind, al frente
de cadacua figurarduno deloshermanos. Por supuesto que deestamanera
sedapor finaizadalaempresafamiliar original y sdlo sepodraaplicar en
empresasdegran tamafio y con unagamamuy diferenciadade productoso
de mercados diferenciados, que eviten €l inicio de unacompetenciaentre
ellas. Los pactos previos entre las empresas y la existencia de acciones
cruzadas, aunque sean sin voto, pueden ayudar a€llo.

El nuevo gerentecomprasu parteal osotroshermanos, loscud es pueden
iniciar un proyecto empresarial independiente. Estaopcion suele conllevar
cargasfinancierasde envergadura, por |o que no todoslos nuevos gerentes
estaran en disposicion de poder aplicar.

De este modo, el fundador descubre que tiene a su disposicion mas
opciones que las que € tenia en cuenta. No debe plantearse nunca una
Situaci 6n enlaquelos hermanos sientan que han entrado en un juego donde
hay un solo ganador que selo llevatodo. Lamentablemente, sin embargo,
muchasfamilias creen en esemensgje, lo cual creael potencial paraquela
sucesi6n puedaconducir a a ejamiento de uno delosherederos.

Conclusion

Pero volvamosal principio, ¢pueden |oshermanostrabajar juntosy en
armonia enlaempresafamiliar? Larespuestaessi, y en nuestro paishay
sobrados € emplos de Empresas Familiaresen esasituacion. El trabajo duro,
lagenerosidad, latolerancia, el respeto acadauno, un suefio compartidoy
muchas dosisdeausteridad y sentido comuin permiten [legar aese objetivo.

Sinlugar adudasd éxitoend cambiodelider delaprimeraalasegunda
generaci on depende principalmente de como se haya preparado lasucesi on.
No planificar esta etapaes dejar que aumenten |as probabilidades de que
todo salga mal. Planificar la sucesion es la Unica forma de hacerlo sin
tensiones ni urgencias, y, de estamanera, minimizar las posibilidadesde
fracaso.

*
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