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PROLOGO

Las nuevas tendencias de la economia mundial ofrecen a la pequefia y micro empresa
multiples oportunidades y riesgos. Nuevas oportunidades exigen soportes técnicos
significativos para aprovecharlas y competir en los espacios en disputa por la entrada de
nuevos productos a nuestros mercados.

En un mercado competitivo hay que sustituir acciones pasivas por acciones
agresivas, la adaptacién al cambio debe ser constante y no se puede improvisar.

Estas dos premisas conducen a una idea de evolucion integrada de la empresa en
su entorno, es decir, estudiar, analizary piani,ﬁ&ar cual es su situacién y potencialidad en
el presente y en el futuro. La idea y la actitud ante la planificacion es necesaria para sobrevivir
en un entorno competitivo y en permanente evolucion.

Estamos inmersos en un mundo agresivo. En el mercado cada vez aparecen nuevos
ofertantes, ofreciendo mejores productos y a unos precios cada vez mas atractivos, por lo
que respecta al mercado consumidor, encontramos que éste es cada vez mas exigente,
aunque su crecimiento y su desarrollo no son tan marcados como en el caso de la oferta.

Ante tal desajuste entre la oferta y la demanda, la competitividad como concepto,
surge y crece, como el principal indicador del éxito de las empresas. Hoy en dia es evidente
que hay que trabajar de acuerdo con las necesidades y deseos del mercado final, con una
éstrategia global que incluya entre otros, los canales de distribucién ya que éstos ayudan
a ultimar el probeso de la comercializacion. El ser competitivo es fundamental, ser
competitivo implica minimiza‘r los riesgos, lleva consigo la idea de solidez y seguridad,
para ser competitivo se debe trabajar mas y mejor que la competencia.

Para ser competitivo, primeramente se ha de vivir, ante todo, el concepto de
planeacién, se ha de actuar de 3 formas: buscando informacién sistematica, reaccionando
ante acciones agresivas de la competencia y desarrollando un plan estratégico acorde.

En este sentido, el presente documento tiene como propésito fundamental, la presentacion
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de informacién confiable, oportuna y sistematizada que permitira determinar la situacién
actual de la empresa DIWANY en el mercado, saber en donde estéa a nivel de reservas y
de capacidad competitiva, con el fin de poder planear acciones tendientes a mejorar. Esta
investigacién comprende informacién confidencial de la empresa, lo que nos permite
conocer de una manera exacta la situaciéon actual de la misma, contando con aspectos
importantes que son determinantes para ubicar a la empresa en su entorno y poder
establecer su problematica real.

La clave de las empresas exitosas, es organizarse bien para aprovechar las

oportunidades, no para resolver problemas.

Participacion y Posibionamiento de Mercado de la Empresa Familiar DIWANY 7
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INTRODUCCION

El presente documento se elaboré como resultado de la necesidad de contar con una
investigacion de mercado que proporcione las bases para determinar la situacion actual
de la empresa familiar DIWANY con giro principal de produccion de paletas de hielo, en
otras palabras, conocer sus fortalezas y debilidades, andlisis que permitira definir con
objetividad el plan de negocios de la empresa.

La investigacién de mercado comprende la reuniéh, registro y analisis de las
necesidades y preferencias de los clientes actuales y potenciales para desarrollar el Plan
de Mercadeo, el cual sintetiza los objetivos y estrategias que utilizara la empresa para
realizar la labor de comercializacién de su producto.

El manejo adecuado de esta informacién permite a DIWANY identificar los atributos
minimos que debe tener el producto, el sector econémico al que correspormee ser dirigido
y las caracteristicas que garanticen la satisfaccion del cliente.

Con base al anélisis de la informacién y de acuerdo a los objetivos planteados, se
determinaron los siguientes aspectos:

- Posiciéon competitiva de la empresa

Depende de un conjunto de parametros, como son: calidad del producto, precio aceptable
para la clientela, imagen de la empresa y de la marca, el servicio proporcionado, las
formulas de venta, la flexibilidad organizativa que permite el ajuste a situaciones nuevas
y la reactividad ante las iniciativas de la competencia. '

- Gustos y preferencias de los consumidores

Determind si las paletas de hielo son un producto factible, de ser asi, que caracteristicas
tuvieron para que los consumidores las prefieran.

- Frecuencia de consumo

Detectd quien es el usuario final de las paletas, el resultado se obtuvo en base a tres

categorias: Toda la familia, niflos de la casa, persona encuestada. En el caso del ciclo de
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consumo, tenemos lo siguiente: Fines de semana, vacaciones, reuniones, fechas
especiales y diario.

- Posicionamiento de marca

Defini6 el reconocimiento de la marca DIWANY en relacién con los productos competidores
de la misma categoria que presuntamente satisfacen la misma necesidad.

- Calidad del producto

Con base a una serie de parametros se determiné la calidad, especificamente de las
paletas de la empresa DIWANY, incluyendo los motivos de una mala calidad cuando asi
lo expresé el cliente.

- ldentificacién del producto

Definié cudles son los productos que maneja DIWANY por gama de sabores,
reconocimiento de marca y forma de comercializacion.

- Participacion de mercado respecto a la competencia

Cuél fue la marca de mayor preferencia, entre firmas que proéucen productos de la misma

categoria y que porcentaje de mercado le corresponde a la empresa DIWANY.

Farticipacion y Posicionamiento de Mercado de la Empresa Familiar DIWANY 9
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CAPITULO |
ANTECEDENTES

~ Hoy mas que nunca debemos comprender que gran parte del éxito en la gestion de las
Empresas familiares, dependera de la comprensién adecuada de las facetas
contemporaneas que matizan el marco familiar. Realmente son pedregosos los esfuerzos
Para volver a las antiguas estructuras de composicién y comportamiento familiar; razén
por la cual, al tener que convivir con las nuevas, debemos esforzamos en la bisqueda de
otros canales de comunicacion, formacién, capacitacién y cortejo, que prepare tanto a la
familia como al ambiente, a recibir exitosamente a los miembros que desean aportar y ser
utiles en la empresa.

Debemos tener muy claro que uno de los principales soportes de las empresas
familiares de éxito es la definicion clara de objetivos personales y profesionales de los
miembros de la familia y la acogida de la empresa para satisteeer esos objetivos sin

detrimento de los corporativos y, por el contrario, beneficiandolos simultaneamente.

1.1. GENERALIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR

ACERCA DE SU DEFINICION'

Una Empresa Familiar es aquella cuyos duefios o accionistas son dos 0 mas
miembros de una o varias familias. De la correcta direccion del negocio y de la toma de
decisiones clave asi como de tipo operativo por parte de estos miembros de la familia
depende tanto el crecimiento de la empresa como el patrimonio familiar. Los negocios
familiares son de cualquier giro y tamafio en todo el mundo, aunque predominan, por

lbgica, las pequefias y medianas empresas (PYMES). Sin embargo existen cientos de

1 “La Empresa Farmiliar”. Tomo 3. Editado por Vicente Font y Miguel A. Gallo. Publicaciones de la catedra de Empresa familiar. IESE.
Universidad de Navarra. Barcelona, Espafia. Reimpresién 1997. p.162.
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oraciones multinacionales conocidas por sus productos y servicios en todo el mundo

 son empresas con control y direccion familiares.

Ejemplos: Ford, Toyota y Fiat en automdviles, ceras Johnson,grupos Alfa, Visa y
0 de México, Oderbrecht en Brasil, Olivetti y Beretta en ltalia y muchas mas.

Se piensa que dependiendo de cada pais, entre el 70 %y el 95 % de las empresas

on familiares. Los factores criticos en cualquier negocio familiar son los de la organizacion

control de la empresa para que ésta sea rentable asi como los proyectos patrimoniales y

de sucesién que la familia debe pone en marcha para asegurar la supervivencia de la
presa a través de varias generaciones, cuidando siempre la unién y armonia familiares.

Existen estructuras como el Consejo de Administracion Familiar, que toma en cuenta
tanto los objetivos de la familia como los del negocio para dictar las politicas, planes y
estrategias necesarios para que éstos se cumplan, controlando el proceso.

Muchos negocios no llegan a pasarala segunda o tercera generacion por problemas
kfamiliares, financieros o de control lo cual es muy grave para la sociedad, los empleados
y la misma familia y esto se agudiza en épocas de grandes cambios y turbulencias y
crisis.

Del andlisis de los diversos estudios realizados sobre la empresa familiar puede
concluirse que no existe un consenso generalizado acerca de lo que define a este tipo de
organizaciones. De esta forma, podemos encontrarnos con una amplia diversidad de
definiciones, guardando incluso algunas de ellas muy pocos aspectos en comun.

No obstante, a pesar de esta falta de consenso sobre lo que define a una empresa
familiar, parece haber un acuerdo general en cuanto a que las tres dimensiones
fundamentales que contribuyen, individual o conjuntamente, a la definicion de este tipo
de organizaciones son: la propiedad/direccién de los miembros de una familia, la
implicacién familiar y la transferencia generacional.

La primera de ellas, la propiedad/direccién de los miembros de la familia deriva de

las definiciones de empresa familiar que estan concebidas en torno a aquellas personas

Participacién y Posicionamiento de Mercado de la Empresa Familiar DIVANY 12
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que ostentan la propiedad y/o la direccion de la misma? , enfatizandose el hecho de que el
parentesco familiar entre propietarios y directivos incide en la toma de decisiones
empresariales, con las consiguientes ventajas e inconvenientes asociados.

La segunda dimensioén, relacionada con la implicacién familiar / subsistemas
interdependientes, se fundamenta en la consideracion de que la especificidad de estas
empresas radica en la posibilidad de que los miembros de la organizacién tengan
preferenéia por las relaciones intraorganizativas basadas en lazos familiares. Por tanto,
las empresas familiares son Unicas en estructura y propdsito, dado que hay miembros de
la familia implicados en la empresa y existen determinados objetivos que imponen a la
misma. Esta caracterizacion basada en la interaccidén entre dos subsistemas cuyos
objetivos se solapan, constituye la base sobre la que algunos autores® han intentado
explicar la ventaja competitiva de este tipo de organizaciones, bien porque la implicacion
familiar facilita que estas empresas obtengan una reputacion de integridad moral que
permite reducir los costes de transaccién; o bien porque puede otorgarles una serie de
caracteristicas tales como el compromiso, los valores compartidos, la cultura, la confianza
y la reputacién, que constituyen lo que se ha dado en denominar recursos intangibles y
capacidades que pueden fundamentar su éxito a largo plazo.*

En tercer lugar, la dimension de la transferencia generacional hace referencia a la
influencia que tienen los vinculos familiares en la determinacién de un candidato a la
sucesidn directiva en la empresa.

Asi, es precisamente esta transferencia de la empresa a la siguiente generacion de
una familia lo que define a la empresa familiar como tal. Por tanto, la eleccion de un
sucesor, su formacion y desarrollo y la transferencia del poder directivo es o que constituye

el ndcleo de las empresas familiares.

2 Rosenblatt, P.C.; de Mik, L.; Anderson R.M. y Johnson, PA. (1985). The family in business. Jossey-Bass inc. California, Estados
Unidos.

3 Aronoff, C.E. y Ward, J.L.. (1995). “Family-owned businesses: A thing of the past or a model for the future?”. Family Business
Review.

4 Cabrera Sudrez, K. y de Sad Pérez, P. (1996). “La empresa familiar desde la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades”.
La empresa en una economia globalizada: Retos y cambios. AEDEM. Granada.

Participacién y Posicionamiento de Mercado de la Empresa Familiar DIWANY 13



CarituLo
ANTECEDENTES

Considerando la multiplicidad de definiciones existentes, es oportuno adoptar una
finicion integradora, la cual puede enunciarse en los siguientes términos:

Una empresa familiar es aquella cuya propiedad esta en manos de los miembros
de una familia que tienen la intencién de que las relaciones intraorganizativas de propiedad
Yy control directivo estén basadas en lazos familiares y en donde se ha producido, se esta
produciendo o se prevé que se va a producir en el futuro una transferencia de la empresa

a un miembro de la siguiente generacion de esa familia’.
PROTOCOLOS FAMILIARES

No cabe duda de que mientras uno cree saber bastante sobre una materia, hay algo mas
por aprender. La vida es siempre aprendizaje y vivencias ya que si no se buscan
activamente estos conocimientos se queda uno rezagado vy, la vida se vuelve un tanto
mondtona, rutinaria. Protocolos, constitucion familiar o reglas de convivencia de las familias
y de sus negocios.

El objetivo del protocolo pone las reglas del juego para gobernar el negocio en
forma eficiente, separa a los duefios de la empresa de los ejecutivos que en ella trabajan,
sean éstos miembros de la familia o no, trata de buscar la forma de maximizar el valor de
la empresa a través del tiempo, enfoca el proceso de sucesion en todos sus aspectos y
busca el 6rgano de direccion que pueda dictar politicas y estrategias a mediano y largo
plazo. Este es, obviamente el Consejo de Administracién Familiar, ya sea con consejeros
externos o no. Finalmente el protocolo incluye las reglas de gobierno internas de la fa-
milia, busca concientizar a todos los miembros sin excepciéon de la necesidad de
comunicarse, hacer un frente comin y buscar la unidad y carifio familiares en todo momento.

Como un instrumento de caracter moral y filoséfico esta “Constitucion” requiere del

apoyo de todos sus miembros adultos (de mas de 16 afios) sin excepcion e incluye en la

5 Cabrera Suarez, K. y de Saa Pérez, P. (1996). “La empresa familiar desde la perspectiva de la teoria de recursos y capacidades”.
La empresa en una economia globalizada: Retos y cambios. AEDEM. Granada.
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parte familiar a miembros en linea directa e incluso a parientes politicos o familiares muy
allegados a ésta. Se enfatizan los valores espirituales y morales que claramente se
plantean los derechos y obligaciones comunes a todos, exaltando elementos tales como
la lealtad, el apoyo reciprocoy la atencién que se le debe de dar a los asuntos y al ambiente
familiar como base de una armonia.

Claro esta que no todo es miel sobre hojuelas y por eso en el protocolo se describen
métodos para resolver conflictos y controversias entre los miembros en privado, asi como
presentar, como familia, una voz coherente y Unica ante terceras personas.

Este frente comuin también sirve para la direcciéon de la empresa ya que como
duefios o accionistas mayoritarios, los miembros de la familia deben hacer sentir a los
demas cual es su objetivo global y sus necesidades especificas para que éstos se
incorporen a los planes del negocio. De esa manera esta més claro para los ejecutivos,
otros socios y consejeros cual es el verdadero sentir de la familia.

Un asunto critico dentro de las reglas de este protocolo es el definir los mecanismos
para la entrada, desarrollo y/o salida de familiares al negocio que sean los mas adecuados
para que la empresa crezca y sea generadora de mayores utilidades y aumentar su valor.
Al lograr separar al sistema familia del sistema empresa y de paso del de los ejecutivos no
familiares se fortalecen los tres ya que el negocio serd manejado por las personas mas
capacitadas, sean estas familia o no, se formulara un plan de retiros, jubilaciones (o despido
de familiares) y los accionistas obtendran rendimientos adecuados a su inversion, sin
ajustes emocionales o subjetivos. Ya que estamos en esto, el Protocolo dictara algunas
reglas sobre la compensacion de los ejecutivos, duefios o accionistas y otro tipo de
prestaciones que sean légicas, motivadoras y adecuadas al mercado de trabajo. No existe
en ningun libro de organizacién el puesto de hijo(a) o de duefio (a).

El Protocolo Familiar es un documento contractual que, hecho en forma totalmente
libre por los miembros de una familia, define el deseo de todos de crecer, apoyarse, prevenir

o corregir problemas sobre la marcha y dictar el rumbo que la familia desea que lleven su

Participacion y Posicionamiento de Mercado de la Empresa Familiar DIWANY 15



CapiTULO
ANTECEDENTES

negocio y su patrimonio en general. No importa el tamafio, ya que todos los duefios de

empresas familiares deben sentarse con sus seres queridos y elaborar este documento.
Como todas las constituciones &stas van a evolucionar y cambiar de acuerdo a las

circunstancias, pero el consenso para elaborar y guiarse por parte de todos hara mas facil

la convivencia.

NEGOCIOS VS. FAMILIA

Entendemos por una empresa familiar aquella en la que estan asociados uno o0 mMas
miembros de una familia. Un negocio familiar es la interseccién de varios sistemas muy
complejos, en donde interviene, por un lado, la familia y, por otro, la empresa y sus
empleados y, por tanto, tiene varios objetivos.

Para lograr el éxito en una empresa familiar, es importante que la familia tenga
claro que los objetivos que persiguen ambos sistemas (familia 'y empresa) son distintos:
mientras que la familia busca la preservacion de la especiey el desarrollo de los individuos
gue la componen, la empresa, por otra parte, busca la permanencia en el mercado y la

optimizacion de utilidades.

En una familia sana, lo importante es el individuo; en cambio, en el negocio, lo
importante no es quién es la persona, sino lo que hace esa persona. Las estrategias para
mantener la armonia entre familia'y negocio:
1.Respetar los espacios individuales.

Un elemento clave que favorece tanto a la empresa como a la familia es el énfasis por el
respeto al espacio individual. En una familia comuny corriente, cada uno de los miembros
tiene su propio espacio'y también existe un espacio comun.

2.Expresar las expectativas personalesy profesionales.

Es imprescindible que los miembros de la familia que trabajan en la empresa sean capaces

de expresar abiertamente sus expectativas acerca de su carrera profesional.
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Frecuentemente, el padre espera que sus hijos entren a la empresa personal cuando
terminen su carrera profesional.

3.Probar en una empresa ajena.

Es muy comun también que los hijos de padres emprendedores entren al negocio sin
probarse antes en una empresa ajena. Esto puede hacerlos sentirse inseguros acerca de
su potencial real como profesionistas, pues es dificil que en la empresa familiar algin
empleado los contrarie.

4.Comunicarse claramente.

Otro elemento que ayuda a la familia en gran medida son las relaciones interpersonales
claras. Es comuin que cuando dos personas entran en conflicto y no lo enfrentan
directamente, introduzcan a un mediador y se cree un tipo de triangulacion.

5.Disfrutar del negocio.

Finalmente, para mantener a una empresa familiar en armonia es necesario fomentar la
capacidad de la familia por divertirse o disfrutar del negocio. Aquellas familias que
mantienen su sentido del humor, suelen estar mejor preparadas para enfrentar los tiempos

dificiles.

EL SISTEMA FAMILIAR

Continda en ascenso el interés mundial por conocer y manejar adecuadamente el sistema
familia - empresa, hecho que tiene su mas sélido fundamento quiza en las frecuentes
transformaciones que tanto uno como otro componente han manifestado sobre todo en
los ultimos afios de esta candente carrera hacia el bienestar socio econémico. Por el lado
de la empresa se manejan importantes planteamientos que se reflejan en diferentes lineas
de acciodn: fusiones empresariales, competitividad, internacionalizacion; entre otros que
enmarcan nuestro quehacer empresarial diario, ya sea de manera timida o temeraria. En

cuanto a la familia, ésta ha experimentado la tensién del cambio desde mucho antes del
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momento en que la familia extensa era dignamente representativa de la sociedad la que
luego cambié gradualmente su estructura para llegar a la llamada familia nuclear, que se
convirtié, en una identificable caracteristica de todas las sociedades; lo que, en
consecuencia, estandarizé el concepto de familia.

“En la actualidad se nos dice repetidamente que la familia se esta disgregando,
pero cuando hablan de “la familia” no se refieren a la familia en toda su exuberante variedad
de formas posibles, sino a un tipo particular de familia: E; un marido dedicado a ganar el
pan, una esposa ama de casa 'y varios pequefos”. °

Seguin Toffler fue esta particular forma familiar, denominada familia nuclear, la que
la civilizacién idealizo, la hizo dominante y la extendié por todo el globo terrestre, v,
puntualiza que hoy, cuando las diferentes instancias llaman a “restaurar” la familia, es a
este tipo de familia nuclear al que se refieren visualmente.

Con ello caen en un error de grandes dimensiones en el diagnéstico del problema,
pues lo que estamos presenciando no es la muerte de la familia sino del modelo nuclear
y la aparicién de diversas normas familiares. No plantea la desaparicion de la familia
nuclear pero si indica que debe cuestionarse si ain ésta sirve como modelo ideal para la
sociedad.

Algunas de las transformaciones que menciona Toffler son evidentes en
Latinoamérica:

- Las familias nucleares contintian reduciéndose en nimero mientras otras formas, se
multiplican rapidamente.

- Hay un espectacular aumento en el nimero de personas que viven solas completamente
fuera de una familia.

- Hay un significativo aumento de hogares sin hijos.

- Hay incremento de parejas en las que uno de los dos o los dos son divorciados y

comparten los hijos del matrimonio anterior.

6 Toffler Alvin. La tercera ola. 10a edicién. Edit Plaza & Janes. Barcelona, 1994 pag 44, 270.
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- Se hace mas notable la transferencia de muchas funciones de la unidad familiar a
otras instituciones: educacion, cuidado de ancianos, cuidado de los nifios, etc.

Adn con toda la controversia que puedan generar los criterios anteriores, es definitivo
comprender que la familia no es estatica y que esta sujeta a una serie de circunstancias
que van transformando su estructura y su comportamiento. Asi lo asevera Gersick al
expresar:

“ a familia es una institucién social de gran durabilidad, pero ello no significa que
su estructura no cambie de manera impresionénte”. 7

Para los estudiosos de las empresas familiares es obvio que estos “movimientos”
al interior de la familia requieren ser entendidos, pues de alli se parte hacia la identificacion
de caminos que contribuyan al logro del éxito cuando se plantea el intersecto con el marco
empresarial. El mismo Gersick y sus colegas, investigadores contemporaneos de las
empresas familiares, lo reconocen al afirmar:

« Guando reflexionamos sobre cémo las familias cambian sin cesar, comprendemos
porqué se requiere un enfoque evolutivo para entender las empresas familiares”

Cada generacion crece y se desenvuelve en entornos familiares cada vez mas
diversos y esta diversidad incide, a su vez, en otros tipos de entornos en los cuales se

actiia simultaneamente o en futuros cercanos.
EL INGRESO GUIADO Y NO BAJO PRESION

Aungue atin es comun encontrar fuerzas de presion grandes en la familia que obligan a
sus miembros a decidir e involucrarse en eventos que son de preferencia de otros (sus
padres, abuelos, hermanos mayores, etc.) esto se ha ido flexibilizando, y ha trascendido
al proceso de vinculacién de los jovenes a la empresa de la familia, pues esta ya no esta

completamente sujeta a la decisién de los miembros adultos. Se palpa cada vez mas una

7 Gersick, Kelin E. y otros. Empresas familiares Generacién a generacién. Editorial McGraw-Hill. México 1997 pag 59,62.
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preparacién guiada, ojald hermanando la preparacién en administracion de empresas
con la experiencia en la empresa de la familia. Ante las inquietudes acerca de si toda
persona que dirige una empresa debe haberse capacitado en administracion de empresas
o quiza prepararse trabajando junto al dueiio para llegar a ser un buen empresario, James
W. Lea contesta afirmativamente las dos situaciones, explicando que cada dia dirigir una
empresa es una tarea mas compleja que requiere la posesion de unos conocimientos y
técnicas especiales para esa empresa, y que, ademas, trabajar algunos afos al lado de
quienes ocupan los cargos de direccion, da la soltura suficiente antes de saltar a ellos. No
obstante, desde el propio seno familiar algunos padres se sienten en la obligacion de
hacer conocer a sus hijos las diferentes posibilidades existentes en capacitaciéon y también
en experiencia laboral.

Este proceder, que se aleja de las fuerzas de presion muy presentes en nuestras
familias a través de los afios, brinda a los miembros jévenes de la familia la opcion de
estudiar las carreras que quiza no son las que mas se ajustan a las necesidades de la
empresa de la familia, y, asi mismo, da lugar a que una vez culminen, se enrolen en una
organizacion extrafa que les ofrece, a su modo de ver, un escenario altamente atractivo.

En cuanto al tema de la capacitacion, sea cual fuere la decisién de los miembros
en preparacion, dice Lea que “estudiar administracion de empresas puede ser una
preparacion valiosa para llegar a ser directivo de una empresa familiar de cualquier tipo y
tamafio™®; aunque reconoce que esto sélo se comprueba cuando esos conocimientos se
aplican a las necesidades y las operaciones de una organizacion.

De todas formas, los jovenes estan expuestos a un buen abanico de ofertas que
puede desplazarlos de la linea de la administracién de empresas; sin embargo, queda la
opcién futura del posgrado o quiza de los cursos cortos con un enfoque intensamente
especializado. Adn asi, el riesgo de que un miembro de la familia talentoso se aleje de la

empresa familiar, por tener intereses profesionales poco relacionados con ella, esta

8 Lea James W. “La sucesién del Management en la empresa familiar”. Editorial Granica, Barcelona, Espafa, 1993. pag. 193.
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presente en este nuevo escenario donde la diversidad es cada vez mayor y donde el

acceso a ella adquiere por distintos medios mas flexibilidad.

En lo que respecta a la adquisicién de experiencia ya sea en simultaneidad con los
estudios universitarios o una vez culminados estos, particularmente en su etapa de
pregrado, a pesar de haberse encontrado y de ser muy claro para algunos empresarios

- que es aconsejable la insercion de los hijos en otras empresas antes de llegar a la empresa
de la familia, lo cierto es que este asunto deriva en dos situaciones dificiles de manejar:

a) Es posible que el joven encuentre el ambito empresarial tan atractivo y agradable que
no tenga interés en dejarlo por vincularse a la empresa de la familia;

b) Es posible también que, aunque no se sienta del todo satisfecho, no desee hacer el
cambio a la empresa familiar porque esta no estaria en condiciones de retribuirle
salarialmente al mismo nivel o por encima de lo que recibe en la otra empresa.

El nuevo profesional, no obstante, se encuentra ante dificultades de vinculacién cuando
en el mercado laboral le preguntan por la experiencia que tiene y entra en la situacion en
la cual no puede conseguir empleo por no tener experiencia pero tampoco puede adquirirla
porgue no le dan empleo.

Ante esto no le queda mas remedio que comenzar en el negocio de la familia, con
la disyuntiva de que puede o no ser de su agrado en esta etapa de su vida. Aunque no
siempre se aceptan los miembros de familias propietarias carentes de experiencia externa.

En algunos casos esta regla no se perdonay debe ser cumplida de manera cabal.
AUn con las salvedades que se presentan, la experiencia del trabajo fuera de la empresa
familiar es aconsejable, pues permite diferentes maneras de trabajo, nuevas vivencias, la
asimilacién de errores fuera de casa, la oportunidad de probarse a si mismo y de
demostrarse que es capaz.

El regreso a la empresa debe hacerse por libre eleccidon pero siempre deben
encontrar el apoyo desde el hogar que ha sido formador de sus valores mas

trascendentales. Es un proceso que no se puede dejar al azar.
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LA REDUCCION DEL TIEMPO DISPONIBLE PARA LOS DEMAS

Varios factores inciden notablemente en la marcada reduccion del tiempo que se dedicao
comparte con el resto de miembros cercanos de la familia.

Pero quizé el mas sobresaliente de todos tiene que ver con la busqueda de un
‘mejor nivel econdmico para ella. Al querer conseguir mayores ingresos, las personas
extienden los horarios laborales, haciendo mas escaso el tiempo dedicado a sus hijos.
Aln mas, al dedicar este escaso tiempo, el cansancio impide que sea lo mas
adecuadamente productivo y afectuoso.

Quiza por esto afirma Jorge A. Aldana “Mas importante que la cantidad de tiempo
en el que los miembros del grupo familiar estén reunidos son las actividades o programas
que alli se realicen”.? Aldana enfatiza que los miembros de la familia se niegan la
oportunidad del compartir familiar y de recuperar en el juego, larisa y la recreacion en
general, una alternativa de interaccion y crecimiento, pues si se comparte es sélo viendo
televisién, durmiendo o en actividades independientes.

En el mencionado afan de mejorar la condicion econémica la reduccion del tiempo
disponible se ha visto influenciada adicionalmente por la mayor preparacion de los
miembros lo cual da mas posibilidades de ingresar al mercado laboral y, por tanto, menos
opcién de compartir en familia.

Este ritmo de vida hace aparecer factores adicionales como el tiempo que se con-
sume por desplazamientos al trabajo, por ejemplo. Gitman y McDaniel lo esbozan
claramente cuando dicen que :

“{_a doble profesionalizacion de las familias ha provocado escasez de tiempo. Las
horas dedicadas al trabajo, el transporte, las compras, la alimentacién, dejan de lado las

que han de dedicarse a la familia y al trabajo doméstico”. °

9 Gutiérrez Virginia y otros. La familia en la perspectiva del afio 2000. Cooperativa Editorial Magisterio - CONACED. Santa fé de
Bogota 1996. Pag 35.

10 Gitman Laurence J., McDaniel Carl, El mundo de los negocios. Edit. Harla México, 1995. México D.F. -
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Esta ausencia de contacto y més atn, de comunicacién, a través de la cual se
puedan compartir intimidades que competen a los miembros del grupo familiar, origina un
bajisimo nivel de entusiasmo de los jévenes respecto de la sucesién que deben afrontar
para continuar con los hilos de la empresa, pues no encuentran el escenario propicio que
les muestre de manera clara y entusiasta cdal habria de ser su rol frente a la empresa de
la familia, lo cual es fundamental en todo proceso sano de socializacion.

Bien lo enfatiza James W. Lea al referirse a las caracteristicas claves de las
empresas que sobreviven a la sucesion. “...la familia se mantiene por lo menos informada
acerca de la marcha de los negocios y brinda el aliento y el apoyo moral necesario en la
vicisitudes de todo emprendimiento. En una palabra, la familia comprende el negocio y lo
acepta como un elemento natural en la vida hogarefia™.!" La paulatina reduccion del tiempo
disponible imposibilita conocer plenamente las perspectivas de vida de los miembros
familiares mas cercanos, ademas que disminuye las posibilidades de preparacion a los
miembros jévenes, el traslado de los valores mas profundos y la generacion de un clima
de agrado e interés por la empresa, la que, frente a esto, ve también reducidas sus opciones

futuras de contar con personas de la familia que la dirijan y la trasciendan.

RUPTURAS CONYUGALES

“Casi la mitad de los matrimonios en Estados Unidos terminan en divorcio”."? Esta
afirmacién de Gersick y sus colegas no estd muy lejana de lo que acontece en
Latinoamérica, aunque probablemente los niveles de divorcio estén por debajo de esta
ponderacion.

Lo cierto es que lo sentimos cada dia con mayor rigor y practicamente nos hemos
familiarizado ya con este tipo de decisiones al punto que ya no es un acontecimiento;

percepcién que también tiene Gersick y sus compafieros investigadores al expresar: “Las

11 Lea, op.cit., pag. 28
12 Gersick y otros, op. cit., p.62
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familias con relaciones entre hermanastros y cényuge de segundas nupcias constituyen
hoy la norma y no la excepcion™® También Stephan Cambien', en sus argumentaciones
acerca de como se dirigen las mejores empresas familiares en Europa, dice que en Francia
uno de cada tres matrimonios acaba en divorcio, y en Paris es uno de cada dos, habiéndose
triplicado la proporcion de divorcios desde los anos sesenta.

| Como consecuencia esto ha hecho que en los sectores tradicionales haya un
nGmero creciente de nuevos pequefios negocios montados por mujeres divorciadas o
abandonadas.

Al existir la ruptura conyugal en una pareja propietaria de un negocio, quien prosigue
como jefe de la empresa, con frecuencia no se siente vinculado a ella debido a los
antecedentes familiares de la misma; Se pierde el gusto y la motivacién llegando a no
tener el menor escripulo en venderla apenas se de la oportunidad.

De la misma manera, muchos hijos de familias propietarias en ruptura se tornan
renuentes a participar en la empresa como rechazo a la situacion de los padres.

Es por eso que, en algunos casos, segun lo menciona Gersick' , las rupturas
conyugales y su enrolamiento con otra persona a veces conlleva a cultivar de nuevo el
interés por la primera como un medio de recuperar tanto la cercania como el afecto de los
hijos, cuando estos aspectos se han visto disminuidos y han traido consecuencias
desagradables, pero también aumenta el porcentaje de padres que prefieren que sus
hijos no entren a la empresa familiar después de haberse enfrentado a tantos conflictos.

A groso modo pueden encontrarse las siguientes repercusiones de las rupturas
sobre la empresa familiar, unas benévolas, otras perjudiciales:

Perjudiciales:

- La empresa reduce su ritmo en el mercado porque, bajo el nuevo rol afectivo, el

13 Ibid., p.62
14 “La Empresa Familiar”. Tomo 3. Editado por Vicente Font y Miguel A. Gallo. Publicaciones de la catedra de Empresa familiar. IESE.
15 Gersick y otros, Op. cit., p.62Universidad de Navarra. Barcelona, Espafia. Reimpresion 1997. p.167.
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