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1. Introduccién

El presente trabajo tiene por objeto el determadeno las caracteristicas de la generacién Y
(también denominada “millennials”) pueden impactar el recambio generacional en la
empresa familiar. Nuestra hipétesis es que laticpkaridades de la generacion Y deja
profundos desafios en el recambio generacionaladeeinpresas familiares. Por desafios
entendemos bondades de la generacion Y en lasscapédancarnos y cambios sociales y
culturales de esa misma generacion a los que debsradaptarnos. Quedara para otros
trabajos el determinar como resolver cada uno ds desafios, desde la administracion, la
sociologia y la sicologia.

A efectos de poder demostrar la hipotesis propubstaos decidido separar este trabajo en
tres partes, comenzando con un detallado anaédis generacion Y, sus caracteristicas como
fendmeno global y particularidades locales. Pamteente analizaremos los enfoques
tradicionales del recambio generacional en la esapriamiliar, analizando, como se
relacionan las caracteristicas del recambio gereraccon las aspiraciones y caracteristicas
de la generacion Y, conforme se desprenderan geiffzera parte de este trabajo. En la
altima parte, concluiremos con relacion entre las primeras partes, dejando las bases para
un futuro trabajo sobre las mismas y como resaserl

2. La generacion Y

2.1. Delimitacion de las generaciones

El libro Turbulencia Generacional, hace un resunaidalisis de las generaciones que podrian
convivir hoy en cualquier organizacion y que aplpafectamente a la empresa familiar:
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“Actualmente en el mercado de trabajo conviven rougeneraciones, cada una con una
respectiva mentalidad que se identifican con aidsgos comunes.

Los tradicionalistas: nacidos entre 1900 y 194%e B®mbre agrupa dos generaciones con
mentalidades muy similares.

Babyboomers: nacidos entre 1945 y 1964. Este noneflega la explosion demografica que
se produce en medio del optimismo por la reconsittnade la post-guerra.

Generacion X: los nacidos entre 1964 y 1980. Enépura de estancamiento en la tasa de
crecimiento de la poblacion.

Generacion Y: los nacidos entre 1981 y 2000. Tambanocidos como millennials, los del
milenio. Nacen en una época de nuevo crecimientmdeafico”. (Molinari 2011)

De estas cuatro generaciones notamos que demagnéfite, las dos con mayor cantidad de
integrantes son los babyboomers y la generacidlo ¥ual plantea que la llamada brecha
generacional esté en parte cubierta por la gereraci El hecho que la generacion X ademas
sea menor en términos demograficos que las otsgsadrecienta la brecha antes mencionada.

2.2. Caracterizacion de la generacion Y

La generacion Y marca una importante diferenci&ucal, no so6lo por tener caracteristicas
muy definidas, sino por su impacto demograficoaanflierza laboral de la primera mitad del
siglo XXI. Se estima que para el 2020 la genera¥i@ubrira el 50% de la fuerza laboral del

planeta (PwC (Clarke, Mullaney, Stubbings) 2012f Becho, la generacion Y es la

generacion mas numerosa de la historia: 2300 red#late personas, gestionando el futuro
desde el 2000 y por 40 afios mas (Molinari 2011)ngs, el estudio de PwC cita a Michael
White, CEO y Presidente de DirectvGrouplnc, doretmmienda preparar a la generacion Y
para el liderazgo ya que estadisticamente en l@sirpos cinco a siete afos, cerca de 80
millones de BabyBoomers se retiraran del mercathordd, siendo reemplazados por 40
millones de Generacion X. El resto de las posigofe 50% aproximadamente) seran
necesariamente cubiertas con miembros de la Gedieréc

El libro Turbulencia Generacional describe con gpaecision a la generacién YEsta
generacion valora la diversidad en todo sentidoads, culturas, género y capacidades. Son
los jugadores que se necesitan en un mundo glopkrnyo, donde las fronteras territoriales
pierden importancia. Las buenas noticias: son B, innovadores, eficientes, resiliefites
tolerantes, comprometidos, tienen herramientaslgnta para hacer del mundo un mejor

'la resiliencia, es un concepto heredado inicialmente de la fisica, aunque en los Ultimos diez
afios, ha sido ampliamente abordado por la sicologia. Lo que la fisica define como: “capacidad
de un material elastico para absorber y almacenar energia de deformacion”, la sicologia lo define
como: “capacidad humana de asumir con flexibilidad situaciones limite y sobreponerse a ellas”.
La palabra en si, proviene del latin resiliens (re:volver, salire:saltar) que quiere decir
rebotar(Diccionario de la Real Academia Espafiola, 232 Edicion). De la aplicacion de las
definiciones antes enunciadas a las organizaciones, podemos entender a la resiliencia como la
capacidad de ser flexibles frente a los cambios. Si bien esta capacidad puede ser enunciada en
una estrategia de una organizacién, es muy dificil precisar esa estrategia, ya que esta
precisamente asociada al elemento “cambio”, el cual, en muchas ocasiones, es impredecible en
ocurrencia y/o magnitud.



lugar para vivir, tienen mucha informacion y nong® miedo de usarla, valoran la familia, la
pareja, los amigos y no permitirdn que la vida psibnal arruine estas relaciones.
Velocidad en los procesos, variedad, diversida@nbeciima, buenas relaciones, un ambiente
informal, participacion, celebracion y buenos jefesn las variables que componen el
contexto laboral perfecto para al Gen Y, una gengna que plantea nuevas demandas a las
habilidades de los jefes y que no teme abandonardanizacién cuando algo no les gusta,
mientras las generaciones anteriores “aguantaba(¥olinari 2011)

Para volcar la excelente definicion de Paula Moiljnpondremos en numero la definicion a
través de los resultados del informe “Millenials edntrabajo. Redisefiando el ambiente de
trabajo.”. El trabajo es un estudio realizado etgosto y Octubre del 2011, donde se
entrevistaron 4364 personas, de 75 paises, met@i@3 afos (PwC 2012).

El primer analisis lo haremos sobre una inquietesgpuesta del estudio antes citado. Solo un
4% de la generacion Y espera tener un solo empleadsu carrera y el 54% prevé tener
entre dos y cinco empleadores, en tanto que el &% 6 y 9 empleadores. Qué pueden
ofrecer entonces la empresa familiar al futuretiero que contesté en ese 70% que espera
varios empleadores? En la tercera parte de eS@draanalizaremos si esto es 0 no, un factor
decisivo en la planificacion de sucesion en laresgfamiliar.

Analicemos ahora qué busca la generacion Y emt@sesas en las que les gustaria trabajar:

Oportunidades de progreso en la carrera 52%
Salario competitivo/incentivos financieros
Capacitacion de excelencia/programas de desarrollo
Buen paquete de beneficios

Horario flexible

Oportunidades internacionales

Reputacién como empleador de los mejores y méas
brillantes

Valores corporativos que se ajusten a los propios
Buena reputacién por practicas éticas
La marca del empleador

La industria en la que opera la compafiia

Reconocimiento por la diversidad / igualdad de
oportunidades

Otros

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: (PwC 2012)

Claramente los estandares a cumplir para satisfaseteseos de esta generacion son altos y
es facilmente comprensible, si recordamos algueo®s grandes fendmenos que ha vivido
esta generacién: una gran crisis econO0mica muntifaitaciones al crecimiento de las
economias, grandes catastrofes naturales y ungpggaidon por parte a los grupos de interés
a las organizaciones por el desarrollo de un cieaqitm sustentable. Casi repitiendo la
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pregunta hecha previamente y cuya respuesta ast@birta, ¢ cuales de estas caracteristicas
son propias de la empresa familiar o al menosakesule ellas, puede aspirar la mayoria de
las empresas familiares?. Debemos agregar unaedtdadistico mas, que profundiza estas

caracteristicas de la Generacion Y. El 66% de hesiestados consideran que deben tener al
menos una experiencia laboral en un pais distiatta progresar profesionalmente.

Como hemos podido comenzar a visualizar a travédodedatos aqui expuestos, la
Generacion Y es una generacion exigente y quelsajge quiere. Se consulté en el estudio
antes citado, qué concesiones hicieron al momeetmhitener su primer trabajo y se
obtuvieron los siguientes resultados:

No, no hice ninguna concesién

Otras concesione(s)

Tomar un trabajo para el que estoy sobre
calificado
Trabajar en una organizacién que no sea mi
preferida
Trabajar en un puesto distinto al preferido

Mayor limitacion en las oportunidades de
crecimiento que las esperadas

Trabajar en una industria distinta
Menores beneficios adicionales de los esperados

Trabajar lejos de la ubicacidn elegida

Recibir un salario menor del esperado

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Fuente: (PwC 2012)

Asi como una moneda tiene dos caras, también lpectas de la generacion Y que podrian
convivir muy bien con una empresa familiar. Veantogl beneficio valoraria mas esta
generacion respecto de su empleador:



Capacitacion y desarrollo 22%
Horario flexible

Bonos en efectivo

Medicina Prepaga

Vacaciones por encima de la ley

Planes de pensién

Ayuda financiera para alquiler

Prefieron mas salario y menos beneficios
Auto de la compafiia

Beneficios por maternidad / paternidad
Asistencia con las deudas por estudio

Acceso a préstamos 2%
Guarderia 2%
Costo del viaje al trabajo cubierto 2%
Tiempo para voluntariado social 1%
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Fuente: (PwC 2012)

Por lo pronto, muchos de estos beneficios valorpdoda generacion Y, son posibles en la
empresa familiar. Para profundizar los datos awpsiestos, veamos qué tipo de capacitacion
y desarrollo prefiere la generacion Y:

Entrenamiento on line 5%

| |

Entrenamiento formal en el aula 6%

Colaborar con colegas inspiradores en
proyectos claves

18%

Apoyo para mayor capacitacién académica 19%

Cambios/rotacion de funciones para ganar

I 21%
experiencia

1

Trabajar con coaches y mentores fuertes 28%

|

0% 56 10% 15% 20% 25% 30%

Fuente: (PwC 2012)

Esta Ultima apertura sobre capacitacion, nos abrmueavo interrogante (resuelto en la cuarta
parte de este trabajo), puede el lider de la fansiéir un coach/mentor de su sucesor en la
misma?. Es esto conveniente?.



Paula Molinari, cita algunas otras caracteristmascipalmente obtenidas de los estudios que
realiza la consultora que dirige, sobre la organéraideal en la que la generacion Y desearia
trabajar (Molinari 2011):

Origen de la autoridad La generacion Y la reconatelos individuos
gue conocen y parecian (amigos, mentores, el
jefe, contactos). Dan importancia a la reputacion
en areas especificas.

Disefio organizacional Colaborativo y horizontalr&sturas chatas e
interconexiones facilitadas.

Reconocimiento Grupal, dando importancia a lashcatgones.
El reconocimiento mas valorado es el publico.

Uso del tiempo Foco en la tarea y en los resultatloanzar
los objetivos en el menor tiempo posible. El
tiempo es propio, personal y se asigna a la tarea.
Si se ahorra tiempo, éste se considera personal.
Valoracion del logro de los resultados.

El valor mas preciado La calidad de vida es mawitapte que
cualquier otra cosa.

2.3. Conclusiones de la primera parte

A modo de conclusién de esta primera parte, podethecs que hemos descripto varias
caracteristicas distintivas de la generacion Yurség de las cuales sean quizas atribuibles a
gue estamos analizando un grupo etareo mayoritant@rjoven (nacido después 1980). Es
decir, muchas de las conclusiones, podrian delaessecorta edad, sin embargo, peor seria el
error de considerar que ninguna de estas carditdasis afectaran a las empresas en general y
a las empresas familiares en particular. Desconlosedeseos y necesidades de toda una
generacion, puede ser un factor clave que deterglirfeacaso de una gestion de varias
generaciones previas, dado que esas generacidieerdprofundamente con la generacion
Y, conforme lo visto en la introducciéon de estat@aiEn el libro Gestionando a los
Millennials, Espinoza es taxativo, al decir laniéas tradicionales de administracion fallaran
con este segmento generacional (Chip Espinoza 28d8nas ilustra en la tapa de su libro
una excelente sintesis de las diferencias geneae® mostrando un zapato, simbolo
tradicional de como enfrentaria alguien de la vesgauela un trabajo, contra una zapatilla,
simbolo del confort, del balance trabajo-tiempoelile esta nueva generacion. En definitiva,
los cambios que impulsa la generacion Y son indegaBPodemos criticar su vision, su forma
de encarar la vida profesional, pero no podemosrieeges decir, los cambios que trae la
generacion Y son como la lluvia, podemos enojacoosella y gritarle, pero la lluvia en si, es
inevitable.

3. El recambio generacional en la Empresa Familiar

3.1.La empresa familiar. El recambio generacional verssila sucesion

Casi que podriamos escoger cualquier bibliografiares empresa familiar, de diversos
origenes del planeta, y llegar fundadamente a $anmiconclusion, las empresas familiares
son muy importantes para la economia. Solo por aigunas, en 1990 un tercio de las
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empresas del famoso listado Fortune eran familiare®enian sus raices en empresas
familiares (Landes 2006), algo mas arriesgado, enlilgo Generacion a Generacion,
KelinGersick, asegura que son familias quienesgoseadministran entre el 65% y el 80%
de todas las empresas del mundo (Kelin E Gersi@)1PDentro de los ejemplos locales,
Santiago Dodero, autor del libro “El secreto dedagpresas familiares exitosas”, al juico de
los autores del presente trabajo, bibliografiagalttiria de cualquier caso de analisis de la
empresa familiar latinoamericana, cita a Carlos |&@ap en una articulo del afio 2008,
diciendo que el 80% de las empresas argentinadasoifiares, aportando el 70% de los
puestos de trabajo de la actividad privada (Do@6d®).

Teniendo fundada la importancia del continuo estaié la empresa familiar, enmarcamos el
presente trabajo observando que el 70% de las sagpme familia desaparece en cada
generacion (Kaplum 2008). Esto hace que tema dessuten la empresa familiar sea de
vital importancia. Ahora bien, el presente trabagia situado algunos pasos antes de la
problematica de la sucesion per se o quizas meriseho primer paso del proceso de sucesion,
aquel en el que se involucra a la siguiente geieraen la empresa familiar. El presente
trabajo se encuadra en esa parte del proceso trqweesa toda empresa familiar en la que se
incorpora a la nueva generacion, usualmente Hsgi®jnos y familiares politicos.

La bibliografia consultada analiza a la empresallif@npor etapas, que varian entre tres y
siete, dependiendo del autor, siendo el modeld@igacontinuacion, el que mejor se adapta al
analisis del recambio generacional: a) la etapaalgrol por parte del propietario, b) la etapa
de la sociedad de hermanos y c) el consorcio aeogrilLansberg 1999) (Kelin E Gersick
1997).

Sin pretender profundizar en estas etapas, lasnpmleesumir de la siguiente forma. En la
primera etapa, siendo controlada por iniciadoriededa compafia, demanda dos de las mas
importantes decisiones, que es seleccion de laaf@otietaria y el inicio del proceso de
sucesion. En la segunda etapa, cuando los hermsanogcen cargo, enfrentan el desafio del
rol de cada uno de ellos en la empresa familiands una posibilidad la no participacion en
la misma en la operacion diaria. En la tercerasgtapconsorcio de primos decide el futuro de
la empresa, donde las diferencias culturales sesiblpmente mayores, dado que provienen
de distintas ramas de la familia.

Lo importante de la tematica del presente trabajgue en cualquiera de las etapas hay un
recambio generacional que debe ser atendido ydmkepara alcanzar la siguiente etapa con
éxito, aun previo a la decision de la sucesiondé&sr, tomando cualquier empresa, podrian
estar por su antigiiedad situada en cualquierasdet#épas antes vistas, pero todas las que
subsistan tendran un recambio generacional con lngnte la generacion Y.

3.2.Caracteristicas de un recambio generacional exitoso

La subsistencia de la empresa familiar, generatiaa generacion, posee numerosas
variables, que van desde aspectos macroeconémasia hAspectos psicoldgicos: “Lo que

hace que algunos temas de un negocio familiar pamede imposible solucion no son los

aspectos del negocio, sino los temas emocionakesogucomponen” (Manfred F.R. Kets de

Vries 2007). De aquellas muchas variables, trabajas sobre aquellas que hacen
directamente al recambio generacional.

3.2.1. Los sucesores deben contar con una voluntad persdm continuar




Hasta ahora no ha sido descubierto el gen del ‘esapo familiar” en el ADN humano. Esto
nos hace suponer que las aptitudes y actitudes ¢gpagir o colaborar en una empresa
familiar, no son hereditarias, sino mas bien apdasd No todos los hijos nacen habiles
sucesores para dirigir una empresa familiar. Dendneg lo que es méas peligroso para la
empresa familiar, ésto muchas veces no es acegtadsus padres y hasta inclusive
desconocido por los mismos hijos. En el caso d@aalses, dice textualmente Larry y Laura
Colin: “Es desgarrador afrontar el fracaso de yo ém el negocio familiar. Pena, verglenza,
lastima, culpa y enojo se arremolinan en un cddtéto con, por supuesto, un ultimo toque
de conmocion” (Larry Colin 2008). En el caso de lops, observamos dos extremos
peligrosos, por un lado, el hijo que ve en la esgramiliar nada mas que una solucion
econdmica sin mucho esfuerzo para su vida. Enrelesttremo, el hijo sumiso que no desea
enfrentar a sus padres para presentarle su negkgicantinuar la empresa familiar. Entre
estos extremos, existe una gran cantidad de camsad)os de ellos exitosos sucesores. En
conclusion, el analisis de quiénes continuaramiparesa familiar, requiere cuando menos una
exposicion honesta de motivaciones de los posklessores. Ha de considerarse buscar
ayuda externa en caso de no estar seguro de contasta informacion.

3.2.2. Los valores pueden variar de una generacion a otrgpero deben compartir la
vision

Sin pretender caer en las definiciones usuales @glhinistracion, la vision de la compafia
es una parte fundamental de ésta. La misma noaéstia a objetivos de corto plazo ni
coyunturales, sino que constituye una mirada aduwisuperadora de la empresa. Pues bien,
una sucesion exitosa en una empresa familiar pirtana vision compartida. Esta vision
puede evolucionar con el tiempo, inclusive puedeotgeto de una negociaciéon entre los
miembros de la familia, pero en definitiva la tiai exitosa en el tiempo se lograra con una
vision compartida de la compaiiia. Esta vision Ugic@mpartida provee “las bases para el
compromiso” (Kelin E Gersick 1997).

3.2.3. Problemas de autoridad y delegacion entre hermangsimos

En la empresa familiar coexisten dos sistemas lés diferenciados. Los roles familiares y
los roles empresarios. Al respecto dice SantiagdeBm el empresario se caracteriza por la
basqueda de la eficacia, productividad, competeragaptacion de riesgos, rentabilidad en
tanto que el jefe de familia, lleva un liderazgedivo, de proteccion y cuidado de la familia,
de aceptacion del otro por su calidad de parieDteléro 2012). Esa dualidad puede ser
facilmente confundida por las nuevas generaciordamiliares que ingresan a la empresa, e
incluso usada en beneficio personal en contragletereses de la compafiia, por ejemplo, en
una discusién entre hermanos. Una sucesion clata ggean importancia, para que el proceso
de delegacién sea acompafado de una autoridadomdanpor el resto de la empresa
familiar. Al respecto dicen Larry y Laura Colin:Sy sucesor no deberia ser sorpresa para
nadie! La mejor manera de evitar contiendas fares#iees evitar sorpresas!” (Larry Colin
2008).

En quien prevalece uno de los extremos, en este ehsistema de roles del empresario, la
autoridad se encuentra basada en la jerarquiaidhteon los méritos. En el otro extremo, el
de los roles familiares, la autoridad estaria ithisila de igual forma para todos los familiares
de la misma generacion. El punto medio aconsejadguales roles para todos aquéllos con
alto grado de competencia profesional (Dodero 20H&)ecir la autoridad viene asociada al
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grado de competencia profesional que desarrolla ocadmbro de la familia (por ejemplo un
hijo altamente calificado y con experiencia enntgpeesa, podria sin problemas gerenciar a su
padre abocado al departamento de produccién). thenen vital importancia los mecanismos
de mediacion que hayan sido preparados para lducgso de conflictos en la empresa
familiar para resolver disputas (la asamblea famikel consejo familiar, asesores externos,
reglas del protocolo de familia, etc.).

3.2.4. Comunicacion y temas tabues

La comunicacion es uno de los factores claves a&jaaan forma consciente, para lograr un
recambio generacional exitoso. Grand Gordon dwrese libro “Guerras Familiares”
“Asegurese que todos los miembros de la familidaeempresa comprendan y acepten sus
principales planes y metas. Mantenga a todos plengminformados. Al hacerlo, se
asegurara que todos conocen su papel en el nedgestim.ayudara a evitar el desarrollo de
intereses especiales y facciones dentro de laidr(@rant Gordon 2008).

La comunicacion, como se puede ver en el grafiegoaddjunto, es uno de los inconvenientes
mas citados como causas de problemas comuneglgrtiivos en las empresas familiares.

Problemas de comunicacion entre ellos 58%

Problemas de coordinacion

Falta de asignacion de tareas y
responsabilidades

Diferencias de formacién empresaria

Se entrometen unos en las tareas del otro

Diferencias entre actitudes y jerarquia de
valores

Puja por ocupar mayor espacio de poder

Influencia de familiares externos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
Fuente: (Dodero 2012) (en base a estudio del IEATIEN)

Si alguien quisiera evaluar los temas tabues, yestmlas falencias en la comunicacion, basta
con ver si algunas de las siguientes preguntassitino son viables de ser respondidas
sinceramente: ¢qué va a suceder cuando los hijdesdsucesores quieran entrar en la
empresa? ¢ queé se hara con un familiar que no agaégaa la empresa? (Dodero 2012).

3.2.5. La nueva vieja organizacion vy la retribucién econoénca

Las organizaciones y las familias necesitan candmarel tiempo. Ese cambio es parte de la

adaptacion necesaria al contexto. Que el padra tHarlilia, haya pasado en sus inicios 16 o

18 horas diarias en la empresa de lunes a lunaspica que sus sucesores deban hacer lo

mismo. De hecho, cuando los presupuestos falleesupuestos de crecimiento o éxito
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econdmico, es muy facil observar los problemasasnvériables mas sencillas de interpretar
como la cantidad de horas en la empresa o quitansg mas dias de vacaciones. En general
si bien variables como las citadas pueden inflag preguntas dificiles de contestar son si mi
hijo es competente para el trabajo que esta ddésado, si ha desarrollado las habilidades
que requiere el puesto o si podra desarrollartEengo. De hecho, si podemos responder las
preguntas enunciadas como “dificiles”, de repeateantidad de dias de vacaciones o si un
hijo llega a la empresa después de medio dia éegardkan importante.

Ahora bien, llega la pregunta de la retribuciébnnéepica, ¢,cuadnto debe cobrar un potencial
sucesor?. En lineas generales, la remuneracion skrbacorde a las responsabilidades, y
conforme los resultados de la empresa, la distidbuque corresponde a la participacion
accionaria en la misma. En este punto, hay segxibiles con la realidad econdémica de la
empresa y observar qué puede dar la empresa graegypuede incorporar que efectivamente
aporten a la creacion de valor. Traer un sucesevopne de una carrera brillante en empresas
privadas, muchas veces puede no ser una alterrtdredmicamente viable para la empresa
en todo momento. Por otro lado, funcionara esaoparssin los sistemas de apoyo que se ha
ganado en una gran compaiiia” (Larry Colin 2008)?.

3.3. Conclusiones de la sequnda parte

En este punto hemos analizado cinco aspectos ai@/escambio generacional de la empresa
de familia. La sucesion, dice Gersick, es todavia de los temas mas discutidos en la
literatura sobre empresas de familia (Kelin E G#rdio97).

Todos los aspectos analizados en este capitulentiena perfecta conclusion muy bien
narrada en dos parrafos de Larry y Laura Colinr gigé no quiere papa (0 a veces mama)
disfrutar de sus mejores afos haciendo jardinggando al golf?. Primero, el negocio es su
principal logro. Ha abastecido a la familia y hdosuna razon para levantarse cada mafana.
Si usted es ese, antes de ceder el negocio fanpilgarse bien lo que quiere. ¢ Esta cansado de
las incesantes exigencias de la empresa o aunaesperansia cada dia? ¢Envidia a sus
amigos que viajan y juegan con sus nietos, o sigdath con la idea de un dia poco
estructurado?. Sin importar lo que decida empiepeeparar un sucesor hoy. (Larry Colin
2008)

4. Conclusiones sobre la generacion Y en el recambienpracional

4.1.El choque generacional

La interrelacion entre las distintas generacions® siendo ampliamente tratada por la
bibliografia en los ultimos tres afios. Dice MotinaDe pronto es como si hubiera estallado

una guerra intergeneracional. ¢Qué esta ocurrienddi?fin y al cabo siempre hubo cuatro

generaciones en las empresas. No es novedad gbajadmres de 18 afios convivan con

otros a punto de jubilarse. ¢ Por qué esta vez padbiferente?¢ Por qué existe la percepcion
que la convivencia es cada vez mas difi¢linari 2011). La brecha tiene al menos tres
ejes que debemos destacar. En primer lugar, lagaauecnologias han liberado gran parte
del conocimiento a quienes saben acceder a ellastaAtodos sabemos relativamente lo
mismo, estamos a un mismo nivel, qué se hace @miEsmacion y como es usada depende
de la persona y es ahi donde los miembros de kerganon Y saben que reside su aporte de
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valor. En segundo lugar, la popularizacion del &star, donde se puede ser eficiente y a la
vez, tener una vida personal y saludable. En loessfdel 2012 e inicios del 2013, abundan
numerosos articulos en la prensa sobre estudintfmes que demuestran lo productivo que
somos intelectualmente cuando disponemos de tidibmeo El tiempo libre en particular y el
bienestar en general dej6 de ser un simbolo deez&gy pasé a ser una propiedad
caracteristicas de la generacion Y. En tercer Jugamarcadas crisis econdmicas, las guerras
y amenazas de nuevas guerras y los fendmenos iclimaextremos, han criado una
generacion con una muy fuerte mirada de corto plgee deja solo a largo plazo las
relaciones personales (familiar, amigos, coaches).

Marcadas las diferencias entre las generacionbgndp analizado cinco aspectos claves del
recambio generacional en la empresa familiar ydmatm tipificado la generacion Y, estamos
en condiciones de volcar el aporte especifico tetesbajo. La interaccion entre el recambio
generacional y la generacion Y.

4.2. La vision de la generacion Y aplicada al recambioaneracional

En el siguiente cuadro, hemos elaborado una relagiére los conceptos claves del recambio
generacional de una empresa familiar y las caliatitars de la generacion Y que se ven mas
estrechamente vinculadas con esos conceptos claassel cuadro, nuestro analisis.

Recambio generacional en la empresaCaracteristicas de la

familiar Generacion Y
a.Los sucesores deben contar con unaAmplitud de empleadores. Oportunidad
voluntad personal de continuar de desarrollo de carrera.

b.Los valores pueden variar de una Oportunidad de desarrollo de carrera.
generacion a otra, pero deben compartironcesiones al elegir un trabajo.

el suefio

c.Problemas de autoridad y delegaciénConcesiones al elegir un trabajo. Origen
entre hermanos/primos de la autoridad.

d.Comunicacion y temas tabues Origen de la autbridamunicacion.
e.La nueva vieja organizacion y la Disefio organizacional. Uso del tiempo.
retribucion econémica Plan de desarrollo.

a. Los sucesores deben contar con una voluntad persdmi continuar en la empresa

Lo que parece evidente desde el rol empresarimuetio mas complejo desde el rol familiar.
Jamas tomariamos un empleado que no quiere trabajarempresa familiar, pero ¢ estamos
dispuestos a aceptar que el hijo mayor, el modelsutesor, que anduvo en triciclo por los
pasillos de la fabrica, que toma cerveza los fadesemana con los empleados, no trabaje en
la empresa?. Desde el rol de familia, hay pre quoeseelaborados y expectativas volcadas
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sobre los hijos, que en muchas ocasiones sonlefide afrontar cuando no apoyan nuestra
idea.

La generacion Y viene a confirmar que no hay exgtizets paternas/maternas que valgan a la
hora de decidir sobre su carrera. La empresa fansdira una de las opciones entre dos o mas
empleadores que esperan tener en su vida. Las swugsaeraciones tienen grandes
expectativas de su carrera profesional y la emgegs#iar es una opcién sélo si apoya a esa
carrera. De hecho, hoy en dia, vemos a jovenes gaasnde sucesores de importantes
empresas de origen familiar, trabajando en gramdésnacionales, ya que entienden que la
empresa familiar no es el punto donde empezarrseraa

Seguramente influenciada por el gran acceso ddamacion y la busqueda del bienestar, la
generacion Y sabe lo que quiere y sabe cual esn@ho que quiere tomar para alcanzar eso
gue busca. Como nunca ésta es una generacion dpigye la escuchefi-a generacion Y
dice lo que piensa sin ningun tipo de filtro. Exgae lo que les molesta, comparten sus ideas
y desean ser escuchadd®olinari 2011)

Hoy, y mas que nunca con la generacion Y, debemcesta su decision sobre si se sumaran
0 no a la empresa familiar. Inclusive aceptar guenhpresa familiar puede ser un paso mas
en su futura carrera, la misma carrera que quiz&npezara dentro de la empresa.

b. Los valores pueden variar de una generacion a otrgero deben compartir la vision.

La generacion Y espera grandes logros en su vidénddho, mucho de ellos manifiestan no
tener tiempo suficiente para hacer todas las detiMds que quisieran y que estan a su alcance.
Es muy importante que la vision de la empresa famésté en los planes del sucesor. Esta
generacion Y es la generacion de las oportunidadescticamente siete de cada diez
integrantes de esta generacién creen que su cteneli@ al menos una experiencia en un pais
distinto al de su residencia. De este dato no podemferir que los tres restantes son
potenciales sucesores para una empresa familidm, (e sembrada tal cantidad de
oportunidades, en un mercado laboral practicangabal, la empresa familiar pasa a ser una
opcion mas que podra ser una parte de la carrera,geguramente no (al menos para esta
generacion Y) la totalidad de la carrera.

Ahora bien, sea cual fuese el momento en la cadefassucesor, en el que comienza el
recambio generacional en la empresa familiar, s\cwacion a la empresa, debe ser
compartiendo la vision de la misma. Esto debe Iseo @l momento de incorporar cualquier
sucesor, de cualquier generacion, pero en el et gkneracion Y, donde quizas la empresa
familiar sea un paso en una carrera profesional exdsnsa, debe prestarse particular
atencion. Es decir, el rol del sucesor en la enapi@siliar, no es un empleo de dos afios, que
si no me gusta, me voy. Es compartir una visionnstruir valor en el tiempo a partir de esa
vision. Un aspecto muy positivo de la generaciées¥su compromiso. Es una generacion que
se compromete con todo aquello que se encuentreadl a sus valores. Nuevamente, lo
importante es una vision compartida.

c. Problemas de autoridad y delegacién entre los hermas/primos

A no asustarse, la generacién Y no tiene probleroasla autoridad, de hecho la respeta y
legitima partiendo de tres grandes bases: profaksomo, credibilidad y calidad personal.

Supongamos dos hermanos, uno generacién X y otrerggdn Y, ambos ya en la empresa
familiar, el hermano menor, no tendra problemasaesptar la autoridad de su hermano
mayor, en tanto, sea profesional en su trabajoptaicon su palabra y se preocupe por los
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demas. Esta caracteristica fortalece lideres posign las empresas, y nos hace suponer que
sera el tipo de lideres a futuro en el que se atirde los miembros de la generaciéon Y.

Ahora bien, el tema de la delegacion de funcioneg€s menor. La generacion Y busca reglas
claras, objetivos especificos. De ahi su gran édpd@ara ser altamente eficientes. Cuando
tienen un objetivo, van por él. En el caso deetegidos como sucesores en una empresa
familiar, las tareas que le son delegadas debenla®s y precisas, deben saber cuales son
sus objetivos y qué se espera de ellos. Esto pexmvier los mejores resultados de una
generacion exigente pero altamente eficiente.

d. Comunicacion y temas tabues

Practicamente 6 de cada 10 empresarios familiamestanifestado que la comunicacién es
uno de los problemas de la empresa familiar. De@rtoza: “Los Millennials (generacion Y)
dicen lo que se les viene a la cabeza, llaman gesspor sus nombres de pila y discuten las
instrucciones...” la generacion Y entiende que “lgjanéorma de reducir la tensién es
comunicandose” (Chip Espinoza 2010). Este es unldab aspecto de esta generacion, que
las generaciones previas no tuvieron. Frases camgreguntes, no te metas, no te importa,
son frases que han quedado atrds para esta géner&@bviamente este estilo de
comunicacion puede generar algun rechazo en lasa@anes previas, pero poco importaria
en tanto contribuya al deteriorado proceso de cisaaidn de las empresas familiares.

Por otro lado y tal como vimos previamente, la gaecién Y espera esa misma
comunicacion, franca y directa, la cual constituga base mas de su eficiencia.

En este punto es muy importante considerar queraunicacion del padre de familia para
con sus sucesores de la generaciéon Y, es un prat@sale construccion de su autoridad, ya
gue recordemos lo visto en el punto anterior, tarédad se construye entre otros, en base a la
credibilidad.

e. La nueva vieja organizacion y la retribucion econoéinca

El recambio generacional a partir de la generactgndefinitivamente generara una
organizacioén distinta a lo que conocemos hoy compresa familiar. De hecho, las empresas
familiares que esta generacion funde, tendran tafsiicas distintas. Definitivamente seran
organizaciones algo mas chatas, ya que todo irgliealas nuevas tecnologias y procesos,
sumados a la mejora en los canales de comunicaigbeyian acortar los pasos entre la base
y la cuspide de la piramide organizacional. Ahdempla generacion Y sumara su busqueda
del bienestar, y seguramente el equilibrio vidas@eal-trabajo estara en la agenda del
empresario de esta nueva generacion. Basta comvabdes beneficios que ofrecen las
grandes corporaciones que buscan captar a estaagémne gimnasio, tiempo de ocio creativo
en las horas de trabajo, posibilidad de trabajadelda casa, entre otras. Es cuestion de
tiempo hasta que esto llegue a las empresas fagsilte la mano del cada vez mas proximo
recambio generacional.

En segundo término, debemos analizar la relaciohadgeneracion Y con la retribucion
econdémica y cOmo esta afecta a la empresa famillarazonamiento tiene dos patas. En
primer lugar, la remuneracion fue en los estuditaglos en la primera parte de este trabajo, el
aspecto que mas dispuesto estuvieron a relegao®unl@una carrera. La otra pata de este
razonamiento, es cOmo hacemos de la empresa fammbacarrera atractiva. La respuesta no
viene de la generacion Y, si no de los textos deresas familiares, pero esta convalidada en
los intereses de la generacion Y. Dice al respPoitero: ‘En la medida que sea posible, es
bueno que los potenciales sucesores roten de pudsttrabajo, y que empiecen por donde
sea mas probable que tengan un mejor desempefioabald asi asignado debera tener un
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nivel jerarquico concreto de acuerdo con su capagid precisando claramente sus
responsabilidad y objetivds(Dodero 2012). Si bien no hay que minimizar gstaesolucién
aplica a un tamafio de empresa familiar considerakilste la forma de hacer carrera en una
empresa familiar. Ahora bien, asignar un mentdiudea de la familia o un coach profesional,
puede ser un factor de éxito en la relacion cosugesor de la generacion Y. Una mirada
externa que le de la importancia a la carrera deésor que ésta se merece. Que pueda
cumplir sus expectativas de carrera desde la empassstiéndolo en qué puestos ocupar, en
gué tiempo y como contribuye cada uno a su formadifué cursos deberia tomar o qué
asesoramiento deberia buscar. Esta combinacitactiedés de remuneracion y carrera en la
empresa familiar puede constituir un plan de carmeteresante para la generacion Y en la
empresa familiar.

5. Conclusion general

La generacion Y ya es un tema tratado en profuddétialas grandes corporaciones. Era solo
cuestion de tiempo, que trabajos como el presesée, ocuparan de observar las
particularidades de esta generacion en la empaasiiefr. Por ahora solo estamos hablando
del ingreso de los integrantes de estas generacehes empresas familiares. En un par de
afos estaremos discutiendo su vision del mundessio gerencial y su posicion frente a la
empresa familiar.

Nuestra hipotesis ha sido demostrada: las partidaldes de la generacion Y dejan profundos
desafios en el recambio generacional de las engpfasaliares. El presente trabajo ubicd de
entre los muchos desafios de la sucesion en lasesagpfamiliares, aquellos cinco que son
fuertemente afectados por la generacion Y, y defaidando en estadisticas, como se veian
afectados.

En definitiva, como todo cambio, la generacion  boinda oportunidades y desafios que la
empresa familiar debe saber aprovechar oportunanmétdreciera que las dos palabras
atribuidas a Fredfdcomo receta de la felicidad, puede concluir addamnente este trabajo
sobre recambio generacional en la empresa fanalnar y trabajo. Amor para comprender y
acompafar a esta generacion y trabajo como sinu@blprogreso que puede representar la
empresa familiar bien administrada para el futie@sta generacion apoyada en sus multiples
virtudes.

% Seguin el Museo de Freud en Londres (www.freud.org.uk), esta formulafue citada porErikErikson,
pero no se encuentraen la obra deFreud, aunque el sentimientoes a vecesimplicito.Durante sulargo
noviazgoFreudafirmd que supropiaambicion en la vidaera tener a Marthacomo su esposa ysercapaz
de trabajar(por ejemplo,"Podria yo aunque sea n vez tenerte a vos y al trabajo al mismo tiempo?"
Freud, MarthaBernays2loctubre 1885). Freudse refiri6 también aEros yAnanké[Amory necesidad],
como lasbases de la sociedad. En"El malestar" (1930), escribi6: "La vida en comunidadde los
sereshumanostenian, por tanto, una basedoble:la compulsiénal trabajo,que fue creado pornecesidad
externa, yel poder del amor...". (S. E. XX1.101)
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