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La Empresa Familiar: El juego

Sistema empresa familiar

2
PROPIEDAD
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Para entender porque una empresa familiar es problematica por
naturaleza, es

necesario entender como funciona el sistema empresa-familia-
propiedad.

La forma de representacion que utilizaremos es el de los tres circulos de
Davis — Tagiuri

Cada uno de estos circulos representa un sub-sistema y cada uno
interactuia con los otros, influyéndolo, cambiandolo y ese cambio hace
que €l mismo tenga que cambiar.

Asi hay miembros que pertenecen y viven en los tres sistemas: En el
grafico el sujeto identificado con el numero 7 es propietario, trabaja en
la empresa y es parte de la familia.

Hay otros que sélo lo hacen en dos 4 propietario (accionista) que es
parte de la familia y no trabaja en la empresa o 6 familiar que no tiene
participacion en la propiedad y trabaja en la empresa y S propietario
(accionista) que trabaja en la empresa y no es parte de la familia.

Y algunos que solo participan de uno de los subsistemas como el
numero 3 que representaria a los empleados, o el 1 generalmente es la
madre de la familia o el 2 un accionista que no es parte de la familia y
no trabaja en la empresa.

El primer problema es que cada sub-sistema tiene una razén de ser
propia, por lo tanto tiene distintas necesidades. Entonces cada sub-
sistema tiene objetivos distintos.



El otro inconveniente es que cada uno evoluciona a través del
tiempo en Hemos definido que el éxito en las EF, debe traducirse en
Rentabilidad y Armonia Familiar. Para tal fin deberiamos medir el éxito
por los resultados que se desprendan de la gestion de directivos —
familiares o no — para lograr diluir o evitar los conflictos, sin que esto
afecte el desarrollo de la empresa.

Forma muy diferente, entonces las interacciones entre ellos deben
cambiar.

Hemos definido que el éxito en las EF, debe traducirse en Rentabilidad
y Armonia Familiar. Para tal fin deberiamos medir el éxito por los
resultados que se desprendan de la gestion de directivos — familiares o
no — para lograr diluir o evitar los conflictos, sin que esto afecte el
desarrollo de la empresa.

También explicamos porque una organizacion familiar genera
problemas debido a los distintos objetivos, casi siempre enfrentados, de
cada subsistema y a la evolucion de estos a través del tiempo.

El mayor inconveniente es que, siempre, son las mismas personas
las que deben tomar decisiones que atiendan a los distintos
objetivos.

Asi, el integrante identificado con el nimero 7 en esta
representacion debe, todos los dias, tomar decisiones que atiendan
a los objetivos de la familia (contener “afectivamente” a todos sus
integrantes, priorizar la convivencia, prestar atencion a la formacion y
desarrollo de cada uno de sus miembros), de la empresa (satisfacer las
necesidades y expectativas de los accionistas y clientes a largo plazo. La
base de sustentacion son la eficiencia, el cumplir objetivos, el liderazgo,
en definitiva los resultados) y de la propiedad (La razon de ser de los
accionistas o inversores es “la rentabilidad”.

El accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital
invertido en la empresa). Esto es practicamente imposible.

Hay una sola manera de gestionar una empresa familiar consiguiendo a
la vez crecimiento y armonia.

Con una forma de gobierno para cada uno de los tres subsistemas
(Asamblea Familiar para la familia, Directorio para la empresa y Junta
de accionistas para la propiedad) se amortiguan las diferencias que se
producen entre las fronteras inter sistemas.

El juego de la Empresa familiar tiene un requisito imprescindible: el
JUGAR roles.



Dije que por naturaleza la empresa Familiar es problematica, una
misma persona tiene que tomar decisiones teniendo en cuenta objetivos
encontrados y el mismo debe exigirse y juzgar su labor.

Tambien debe exigir a los familiares y poder separar el “esto no esta
bien hecho” del “ no te quiero mas”, que es como se interpretan,
normalmente, estas correcciones.

Ademas el lider debe saber cambiar y adaptarse a cada etapa de
crecimiento de la empresa.

Entonces el inico camino para poder desempenarse en el seno de una
empresa familiar, y estoy convencido que no existe otro, es aprender a
jugar los roles de cada 6rgano de gobierno, en cada reunion especifica.
En la reunion de accionistas deben pensar exclusivamente como
accionistas, en la de gerentes deben pensar exclusivamente como
gerentes y en la de la asamblea familiar deben pensar y sentir como
familiares.

Y cuando digo JUEGO estoy diciendo literalmente eso: JUEGO.
Debemos JUGAR a ser empresarios

Debemos JUGAR a ser accionistas

Debemos JUGAR a ser una familia empresaria

Y ese juego implica asumir el rol en cada reunion, sin interferencia de
los otros roles, ponerse en cada reunion el Sombrero correspondiente
(como sugiere Del Bono en “Seis sombreros para pensar”) y analizar
cada problema, cada situacion, cada conflicto JUGANDO ese rol, sin la
interferencia de los otros.

Asi, si el Gerente de produccion no alcanzo los objetivos propuestos por
todos, debe ser amonestado y llamarle la atencion, o poner a alguien
que lo ayude, o capacitarlo en aquellas funciones donde esta fallando o,
despedirlo.

Aunque ese Gerente de produccion sea MI HIJO.

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

Muchos empresarios me dicen: .- Si somos los mismos los integrantes de
todos los 6rganos de gobierno !! No vamos a hacer tres reuniones j!.-
Si deben hacer las tres reuniones ;!!

Esta forma de pensar y actuar resume, en mi opinion, el secreto del
éxito en la conduccion de una Empresa Familiar.



Es el nudo y objetivo el intentar que los empresarios entiendan EL
JUEGO.

Cada rol tiene exigencias.

Los gerentes deben

* Incorporar un nivel de formacion académica medio — alto
* Aceptar supervision peridodica de los accionistas

* Tener conciencia de su imagen profesional para el resto de los
trabajadores

* Rendimiento adecuado al objetivo del puesto

* Recibir evaluacion del superior correspondiente, igual que el
trabajador no familiar

Los familiares deben

* Liderar a la familia para pasar de “Mantenerse unidos por el pasado” a
“mantenerse unidos por un futuro en comun”

* Desarrollar habilidades psicosociales
* Desarrollar una mentalidad emprendedora

* Definir bases y criterios para definir politicas familiares (Protocolo
Familiar)

* Formar parte de un consejo de familia profesionalizado

Los accionistas deben

* Conocer ampliamente la empresa familiar

» Conocer el sector y negocios en los que opera

* Conocer el funcionamiento estatutario de la empresa

* Comunicarse periédicamente con los directivos de la empresa familiar

* Control periodico de los resultados empresariales y de sus directivos



La otra gran ventaja de gestionar aplicando los 6rganos de gobierno es
que GENERA CULTURA.

Las generaciones jovenes adoptan esa forma de gestionar como la
propia, porque es la que vivieron desde pequenos y no admiten otra.

Viven EL JUEGO como forma de vida.

Ing. Santiago Antognolli
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