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La Crisis en la Empresa Familiar: un virus
en estado latente que se activa en cualquier
momento

por CarlosMango

Lacrisisesalas empresas familiares como €l virus lo es a las computadoras o en
algunos casos de enfermedades, al cuerpo humano. Esta metafora contribuye para
realizar €l gercicio deimaginar que la crisis nace conjuntamente con la empresay
per manece en estado latente. Dicho estado puede durar un tiempo o toda la vida.
Pero, si sedispara seinstalara dentro de la empresa, generando inconvenientes de
distintas caracteristicas.

Los momentosdelascrisis.

En lineas generales puede afirmarse que entre los 28 y 30 afios es la edad promedio que
el empresario familiar transforma en realidad una expresion onirica: crea su empresa, 0
la continlia, porque tiene que trabajar en forma independiente; ganar dinero; crecer y
trascender en €l tiempo.

Ese deseo de trascendencia hace que muy frecuentemente, estas empresas lleven como
identificacion e apellido familiar, como una clara intencion de ser reconocidos en
forma permanente por la sociedad en la cual actla.

Cuando €@ fundador alcanza una edad de entre 55 a 60 afios, sus hijos estaran
seguramente orillando los 28 0 30 afios, edad que aquél tenia cuando cred laempresa. Si
para esta época € suefio del padre no es asumido por sus hijos (sucesores), habra una
definida tendencia a la generacion de una crisis de crecimiento, la cual,
eventualmente, puede conducir alaempresa a su desaparicion.

Cuando se producen este tipo de escenarios criticos, aflora la queja de los empresarios
por lafalta de motivacion de las generaciones siguientes aunque no reparan que muchos
de los problemas nacieron gracias a la profunda contribucion que ellos mismos
efectuaron.

Los comentarios del padre acerca de las dificultades que atravesd durante €l dia de
trabajo, efectuados con el aditamento de una buena cuota de dramatismo, mientras se
comparte la mesa familiar, hard que los hijos se vayan formando una idea de lo que les
esperara cuando ingresen a la empresa.
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Esta, entre otras, ha sido alguna de las razones por las que después, a su turno, los hijos
no se entusiasman con la idea de ingresar a la empresa familiar. De esta manera se
tendra instalada otra crisis, originada por la decision de los herederos de emplearse en
otras compafiias en la blisgueda de organizaciones de caracteristicas diferentes a las que
ofreceladelafamilia

Al inicio, € empresario dedica a la empresa mucho tiempo, e que nunca resulta
suficiente. Esto implica que utilice una gran cantidad de horas de su vida personal-
familiar para poder completar las actividades empresarias. Esta violacion a los limites
contribuye a establecimiento de una crisis de tipo familiar, durante la cua
generalmente se verifica un sostenido crecimiento de la empresa en detrimento de la
organizacion familiar que muchas veces se fractura sin posibilidades de reparacion.

L as estadisticas indican que solamente tres de cada diez empresas familiares atraviesan
éxitosamente el cambio de generacion.

Durante su vida pasan por varias etapas, las que estan signadas por una sucesion de
fases de evolucién y revolucion (Modelo de Greiner) La linea constante es el
crecimiento, que nunca deja de producirse.

e Etapauno: € fundador, pese atener algunas contradicciones sobre la prioridad
entre supervivencia o crecimiento, apela a toda su capacidad creativa para
generar rapidamente ventajas competitivas. Necesita producir masy vender méas
paralo cual contrata méas empleados y requiere mas capital. Para ello tiene que
delegar por lo cual seinstalaunacrisisde liderazgo.

e Etapa dos. la empresa ya sobrevivid y ahora se lanzan en un programa
intensivo de crecimiento. Se instala una estructura funcional, con puestos de
trabgjo més especializados; con nuevos sistemas de informacién; una
comunicacion mas formal y mayores responsabilidades decisorias en el nuevo
gerente. Los niveles de mandos medios y de supervision estan aejados de la
decision. Esta etapa tiene definido un crecimiento generado por la calidad en la
direccién, y como consecuencia del modelo gerencial, surgira una crisis de
autonomia (decision).

e Etapa tres: superada la situacion anterior, se ingresa en esta etapa con un
crecimiento producido por una estructura descentralizada que privilegia a los
gerentes operativos con mayor responsabilidad ya que son evaluados por
resultados. Por esta razon se dedican al seguimiento de las operaciones y los
resultados |o que ocasiona menor intervencion personal. Se origina finalmente
el crecimiento por e incremento en la delegaciéon aunque se genera una crisis
de control ya que los altos g ecutivos, procupados por monitorear los resultados,
comienzan a aegarse de las decisiones.

e Etapa cuatro: para la superacion de la crisis generada en la etapa anterior,
resultaré necesario contar con una eficaz coor dinacion. Por ello es que se crean
divisiones por negocios; se instrumentan procedimientos de planificacion y
control; se privilegia la evaluacion en base a resultados; se verifica un mayor
poder de decision de los g ecutivos y se centralizan algunas funciones en la Casa
Matriz. Crece la importancia del staff y la abundancia de procedimientos y
papeleria. Se ha instalado una crisis de burocracia, ya que la organizacion se
hizo demasiado grande y complejay los procedimientos pasaron a ser la estrella
en detrimento de lainnovacion.
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e Etapa cinco: se focaliza la actividad en el trabgjo de equipo; combinando las
funciones de linea. El staff se reduce. Se agrupan los sistemas formales en
multiproposito. Se recompensa economicamente los resultados del equipo. Se
incentiva la creatividad. Generalmente se utiliza una estructura matricial. A
través de un enfoque humano mas flexible, se fomentala colaboracion que sera
el polo arededor del que se construira el crecimiento de esta etapa. Aqui
seguramente surgira nuevamente el conflicto y se generard una crisis que podra
tener insospechadas caracteristicas y que requerira de una ata cuota de
creatividad para su superacion.

Otro de los problemas habituales que invadiran el ambito de la empresa familiar, serala
oposicion de intereses que manifiestan los accionistas capitalistas y los accionistas
gerentes. Mientras los primeros mantendran inalterable su firme intencion de obtener
suculentos dividendos en el menor tiempo posible, los otros, inmersos en la idea
fundamental del crecimiento, tratardn de reinvertir todas las utilidades sacrificando, en
primer término, precisamente la distribucion de dividendos. Lallegada de las siguientes
generaciones potencia el conflicto ya que, con €l transcurso del tiempo, habra cada dia
mayor cantidad de accionistas de cada una de las categorias. Aqui, se hainstalado en €l
empresario fundador una crisis de arbitraje, durante la cual tratarda por todos los
medios eludir la resolucion del problema, haciendo uso para ello del poder que le
otorgan los votos de su tenencia accionaria. Es decir que sin querer se ha transformado
en un arbitro con la preocupante caracteristica que no tiene fecha de vencimiento en su
nueva funcién, por lo que tampoco se va a poder conocer cuando provocara la sucesion
en la posesion.

Se puede definir la crisis en la empresa como un proceso de cambio originado por
cualquier tipo de causa o circunstancia, que compromete la continuidad o supervivencia
de la misma. Estos cambios, a los que la organizacion debe adaptarse y superar para
poder transitar en la nueva condicion, generalmente se identifican con causas externas
(atribuir laculpaal entorno).

Cuando se analizan y observan las estadisticas disponibles, se puede afirmar, sin temor
a equivocacion, que en la mayoria de los casos las causas obedecen a problemas
internos, originados, generalmente, por:

e Laconfusién deloslimites entre familiay empresa;

e Laausenciade una ordenada planificacion de la sucesion, tanto en la posesion
como en ladireccion, realizada con lamayor anticipacion posible.

o Lafaltade profesionalizacién en la gestion empresaria.

Las causas de las crisis en las empresas familiares son pocas y conocidas. Se pueden
prevenir y remediar. Solamente hay que proponérselo, manteniendo una adecuada
voluntad politicay una firme actitud de liderazgo.
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