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1. Introducción 

 

En el presente trabajo, analizamos las perspectivas de la empresa familiar y sus 

características. Indagamos también en la importancia de que RR.HH. asuma su rol como 

socio estratégico, para garantizar la continuidad y desarrollo de la empresa, dentro del 

complejo panorama global en el que estamos insertos.  

 

A partir de aquí, intentamos responder los siguientes interrogantes: 

 

• ¿Cuáles son las particularidades de la empresa familiar, su estructura y su 

dinámica de relaciones internas? 

• ¿Cuáles son las ventajas y debilidades de este tipo de organizaciones? 

• ¿Cuáles son las características presentes y las personas involucradas en los 

procesos de profesionalización de las empresas familiares? 

• ¿Qué es necesario para que ocurra una sucesión tranquila y exitosa en el 

tipo de empresa estudiada?  

• ¿De qué manera puede colaborar el área de RR.HH. en la resolución de las 

necesidades detectadas en este tipo de empresa? 

 

Formulamos los objetivos generales de nuestra investigación en términos de 

preguntas. Las mismas, guiarán nuestro trabajo: 

 

a) Describir las características estructurales y dinámicas de una empresa 

familiar respecto de sus fortalezas y debilidades. 

b) Caracterizar a la gestión de RR.HH. que fue implementada en una empresa 

familiar para apoyar su profesionalización. 

c) Exponer los factores determinantes para el éxito de esta empresa en sus 

procesos de sucesión. 

 

El método utilizado para el desarrollo del trabajo, fue una investigación bibliográfica 

y de campo, a través de la técnica de observación no participante (visitas técnicas), 

entrevistas y cuestionarios aplicados a los socios, sucesores y colaboradores de la 

empresa Lacticínios Tirol Ltda. Se buscó identificar el diferencial de esta empresa, que es 

multifamiliar y que con más de 40 años continúa en constante expansión.  
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Realizamos un estudio de caso descriptivo correlacional, cualitativo y transversal.  

El estudio descriptivo tiene como característica principal identificar el objeto de 

estudio a partir de sus rasgos centrales y, siendo también un estudio correlacional, buscar 

comprender las relaciones entre las variables (“en profundidad”). 

Las técnicas de recolección de datos utilizadas fueron: 

 

• Entrevistas en profundidad a informantes claves de la organización. 

• Cuestionario de roles de RR.HH. (Ulrich, 2012). 

• Análisis de documentos escritos. 

• Observación no participante (fue realizada una visita técnica). 

 

La investigación cualitativa, es un método utilizado para conocer la percepción de 

los entrevistados, sin cuantificar los resultados. El interés se centra en las evaluaciones 

subjetivas y, normalmente, tiene el objetivo de identificar percepciones sobre productos, 

servicios y empresas, a fin de identificar comportamientos y tendencias. Las 

investigaciones cualitativas, son realizadas a partir de entrevistas individuales o 

discusiones en grupo. Su análisis permite identificar puntos comunes y distintivos 

presentes en la muestra elegida. 

 

En este caso, se utilizó la entrevista individual, "un encuentro entre dos personas, 

con el fin de que una de ellas obtenga información respecto de un determinado asunto, 

mediante una conversación de naturaleza profesional" (Lakatos y Marconi, 2006, p. 92). 

Se trata, pues, de una conversación cara a cara para evaluar individualmente la opinión 

de los entrevistados. 

 

Debido a la complejidad del caso que abordaremos y el tiempo transcurrido desde 

el inicio del trabajo, elegimos la entrevista en profundidad como método de recolección de 

datos teniendo en cuenta su flexibilidad. Esta metodología nos permitirá analizar en 

detalle el pasado y presente de la organización en estudio. 

 

Fueron realizadas 15 entrevistas en profundidad a informantes claves de la 

organización. Asimismo, se aplicó el cuestionario de roles de Ulrich (2010).  

 

Finalmente, para completar la información que nos permite arribar a las 

conclusiones del presente trabajo, fue realizada una visita a la sede principal de la 
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empresa, utilizando en esta oportunidad la técnica de observación no participante, la cual 

posibilita el registro de aspectos importantes, principalmente de aquellos relacionados al 

comportamiento del público.  

 

El registro escrito de las observaciones posee un papel muy importante, pues 

facilita el análisis posterior, la lectura y comprensión de lo ocurrido por parte de las 

personas que no estuvieron presentes durante la situación observada. Tal como afirma 

Fagundes (2011, p. 39), "la observación requiere de un comportamiento y deberá ser 

hecha directamente cuando el observador se posicione frente al observado, dificultando el 

olvido o dudas acerca de lo ocurrido”.i 

 

El acto de observar, siguiendo a Danna y Matos (1999) y a Fagundes (2011), debe 

seguir una metodología. Los autores sugieren que debe hacerse con el apoyo de un 

protocolo, llamado también hoja de registro. El protocolo debe contener básicamente tres 

conjuntos de información: identificación general; identificación de las condiciones en la 

que la observación ocurre, y registro de los comportamientos y circunstancias 

ambientales. 

 

Se trata de un estudio transversal, ya que los mismos recolectan simultáneamente, 

de un grupo de la población de individuos, información sobre una variedad de 

características que son posteriormente cruzadas en tablas de contingencia. Esta colecta 

se realiza en un punto único en el tiempo y, frecuentemente, el investigador no sabe lo 

que ocurrió antes de ese momento.  

 

Los estudios transversales pueden ser vistos como evaluaciones fotográficas de los 

grupos o poblaciones de individuos. El término transversal, es utilizado para indicar que 

los individuos están siendo estudiados en un punto en el tiempo (corte transversal). El 

interés se centra en evaluar la asociación entre las respuestas obtenidas. En estos 

estudios, es común considerar alguna de las variables como factores. 

 

Durante el procesamiento de datos, se obtuvieron algunos cuadros y gráficos que 

permiten analizar las particularidades de las empresas familiares en general y de Tirol en 

particular; las características comúnmente presentes en sus procesos sucesorios y de 

profesionalización y también la descripción de sus fortalezas y debilidades. 
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Se logró identificar que la principal fortaleza de estas organizaciones, radica en el 

compromiso con la empresa, tanto por parte de los gestores como de los sucesores. 

Asimismo se observa que falta un reconocimiento del rol de RR.HH. como socio 

estratégico del negocio. La unión de estas competencias, que se complementan, es de 

extrema importancia para el crecimiento y consolidación de la empresa familiar. 

 

2. Antecedentes y Planteo teórico   

 

La empresa familiar es uno de los temas más fascinantes del mundo corporativo. 

Como cualquier empresa, ella precisa tener buena gestión, posicionar bien sus productos, 

conquistar mercados, formar equipos eficientes y competitivos, así como otros desafíos 

notorios. Pero, no se necesita gran sensibilidad para comprender que, en este tipo de 

empresa, existe el desafío adicional que resulta de las relaciones entre aquellos que se 

vinculan por otros lazos, además de los exclusivamente profesionales, “los cuales están 

íntimamente entrelazados a la formación de personalidades individuales, valores 

familiares y experiencias (o percepciones) personales profundas, no siempre muy claras 

para todos los involucrados” (Melo, M.; Menezes, P., 2008, p. 19).ii 

 

La representatividad de las empresas familiares en el escenario económico 

comienza a despertar el interés de los investigadores, llevándolos a investigar las 

características internas de estas organizaciones, que divergen en varios aspectos de las 

organizaciones no-familiares, pues poseen características que le son bastante 

particulares – algunas favorables, otras no tanto. 

 

Siguiendo a Oliveira: 

Tal vez alguien puede afirmar que la empresa familiar es igual a cualquier 
empresa; mientras que, esto no es verdad, por el simple hecho de que una 
estructura familiar, cuando se inserta en una empresa, llego una serie de 
abordajes e interacciones que son realidades específicas de una familia, lo 
que provoca ciertas particularidades de actuación en empresa familiar 
(Oliveira, 2010, p. 9).iii 

 

La definición de empresa familiar fue uno de los aspectos sobre el cual más se ha 

escrito, siendo posible encontrar en la literatura una gama de definiciones y concepciones 

de este tipo de empresa. Por eso, hay una inmensa dificultad en obtener una definición 

clara y consensuada de lo que es una empresa familiar, y eso se debe, en gran parte, al 

hecho de que los negocios familiares son realidades multidimensionales por naturaleza 
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(Uhlaner, 2002, apud Casillas et. al., 2013, p. 03), motivo por el cual algunos autores 

proponen definiciones basadas en múltiples factores (Litz, 1995, apud Bueno et. al., 2013, 

p. 03). 

 

Lejos de ser una institución anacrónica, la empresa familiar, en sus diversas 

formas, ocupa un espacio importante en las economías industrializadas y emergentes. 

Además, es innegable que la empresa familiar tradicional que se opone a socios y 

ejecutivos externos, difícilmente sobrevivirá presionada por la apertura de mercados y por 

la globalización/regionalización. 

 

La empresa familiar está inserta en un ambiente de negocio único. La mayor parte 

de la riqueza de la familia se invierte en la empresa con una perspectiva de largo plazo y, 

en la mayoría de ellas, sus miembros tienen posiciones claves en la gestión. También 

debemos considerar el fuerte vínculo emocional de los fundadores y de sus familiares con 

el negocio, que muchas veces son extensiones de la vida de las familias. Hay un deseo 

muy fuerte de perpetuar el negocio transmitiendo la herencia de generación en 

generación. Eso coloca a las empresas familiares en una posición única.  

 

Las empresas familiares tienen su propia complejidad: deben envolverse con 

cuestiones pertinentes al negocio, así como también lidiar con la propiedad y las 

situaciones familiares. Esa complejidad les da una fuerza inmensa — las familias tienen 

valores y se preocupan por las futuras generaciones y la sustentabilidad del empresa. La 

propiedad del negocio es de carácter independiente y de largo plazo; además de eso, la 

empresa puede recurrir a modelos de negocios no convencionales. Es justamente por 

eso, que las empresas familiares tienen, muchas veces, un desempeño superior a las 

compañías de capital abierto. 

 

Leone (1992, apud Moreira Jr.; Bortoli Neto, 2007, p. 14), al caracterizar a la 

empresa familiar, afirma que ella debe poseer determinadas características: en su inicio 

debe haber tenido un punto de partida en un miembro de la familia; los familiares deben 

estar presentes en la dirección y poseer un vínculo con la propiedad; los valores del 

fundador o de la familia deben estar identificados con los de la firma y la sucesión debe 

“estar ligada al factor hereditario”. 
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Siguiendo este supuesto, es válido hacer una representación de una de las 

definiciones conceptuales más antiguas y completas. João Bosco Lodi, pionero en los 

estudios de la empresa familiar, ya en los años 70, y citado por Grzybovski y Tedesco 

(1998), definió: 

 
La empresa familiar como aquella organización empresarial que tiene su 
origen e historia vinculadas a una misma familia en por lo menos dos 
generaciones, o aquella que mantiene miembros de la familia en la 
administración de los negocios, es decir, la empresa que es controlada y/o 
administrada por miembros de una familia. No incluye en estas a aquellas 
en donde la familia apenas invierte solo dinero (simple inversionista) y 
aquellas en las que el fundador no tiene herederos (Grybovski e Tedesco, 
1998, p. 37).iv 

 

 

Complementa Bernhoeft (1996) incluyendo la valorización de los funcionarios 

antiguos (que comenzaron con el fundador); la influencia de los lazos afectivos familiares 

en los comportamientos, las relaciones y las decisiones empresariales; la valorización de 

la antigüedad en detrimento de la eficacia y/o competencia; la exigencia de dedicación 

incondicional al trabajo (sin horario fijo para salir, disponer de los fines de semana, 

también como llevar tareas para ser ejecutadas en casa); la postura de la austeridad de 

los gastos; el vínculo exclusivo con la empresa; la ambigüedad entre las decisiones 

emocionales y las racionales, y la utilización frecuente de los “juegos de poder”, donde 

prevalece la habilidad política sobre la competencia administrativa. 

 

La sucesión familiar ocurre en el periodo de transición de poder del fundador a los 

herederos, que darán continuidad a los negocios de la familia en las próximas 

generaciones. Este es uno de los periodos más conflictivos de la empresa familiar, siendo 

cada vez más frecuente el uso del famoso dicho familiar: “papá rico, hijo noble, nieto 

pobre", donde resulta evidente que son pocas las empresas familiares que consiguen 

sobrevivir a la segunda generación, cuando son sometidas a la transición. 

 

Con propiedad comenta Irigoyen (2010, p. 130) que “los períodos de transición 

constituyen oportunidades para reconsiderar el negocio y plantear cambios 

fundamentales, en tanto el objetivo y la marcha de crecimiento constituyen el enfoque de 

estabilidad que se contrapone a dicho cambio”. 

 

Así que con razón, es cada vez más evidente la preocupación de las empresas 

familiares por la profesionalización de la gestión, con el objetivo de identificar mejor sus 
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fortalezas y potencialidades, buscando estrategias que le den mayor agilidad y poder 

competitivo en el mercado en el cual actúan. Igualmente, cuando tienen todo para hacer 

lo correcto, muchas de esas empresas terminan entrando en una crisis que las lleva a 

desaparecer, con un alto costo social ocasionado no solo por los puestos de trabajo que 

se pierden, sino también porque dejan de contribuir al Estado. Además de eso, es de 

considerar que, tomando como ejemplo una industria, la situación de insolvencia resulta 

en dramáticas secuelas financieras para otras empresas, especialmente para los 

proveedores de materia prima, que retrasan o hasta dejan de recibir sus pagos. 

 

“La profesionalización es un proceso de transformación gradual que implica un 

cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organización” 

(Belausteguigoitia, 2003, p. 113). Se trata de un proceso importantísimo, que debe 

envolver a todos aquellos que tengan poder de decisión, en los diferentes niveles de la 

empresa; pues, al contrario, no pasará de un ritual simbólico, sin la firmeza indispensable 

para que ocurra la transformación. 

 

No existen dudas de que la supervivencia de las empresas, en el ambiente 

económico actual, de competencia extrema, depende de la profesionalización de su 

administración. Pero, como bien explican Mamede y Mamede (2012, p. 135), “es un error 

confundir la gestión profesional con la gestión realizada por los administradores 

profesionales, personas extrañas a la(s) familia(s) controladora(s)”v. Aunque, sí es posible 

ver la administración profesional desempeñada por un miembro de la familia. Para los 

autores, “a pesar de ser miembro de la familia, la persona puede revelar capacidad 

técnica para desempeñar la administración empresarial de forma profesional”vi. 

 

Buena parte de las empresas familiares, a la hora de decidir sus reestructuraciones 

económicas y gerenciales o la mejor manera de pasar el poder de una generación para 

otra, contrata consultorías externas. Ello, porque la gestión de RR.HH. en las empresas 

no está generalmente preparada para ayudar en estas situaciones, por lo que se requiere 

construir más y mejores institutos que preparen a los administradores y a todo el personal 

de RR.HH. para que lidien con tales cuestiones, y es justamente en este punto donde el 

presente estudio pretende hacer una contribución. 

 

3. Materiales y Métodos  
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Datos mundiales confirman que solamente 33% de las empresas sobreviven en las 

manos de la familia del fundador en la transición de la primera a la segunda generación; 

apenas 14% de esas en la transición de la segunda a la tercera generación y menos del 

5% consiguen avanzar después de la tercera generación (Passos et. al., 2006, p. 24). 

Basta con una mínima señal de que la sucesión se aproxima a los muros de la empresa 

familiar, para que los competidores empiecen a observarla con especial atención, 

esperando que los conflictos familiares la debiliten, abriendo camino para que sea 

comprada o para que sus competidores ganen espacios en el mercado. 

 

A partir de aquí construimos la primera hipótesis que guía nuestra investigación:  

 

“La mayoría de las empresas familiares no superan el periodo de sucesión porque 

no son preparadas adecuadamente para tal proceso, menospreciando la importancia de la 

profesionalización”. 

 

Con relación a la primera hipótesis, definimos como primera variable independiente 

el “periodo de sucesión”. Comprendemos este período como el lapso temporal en la 

transmisión del mando, del poder de la empresa del fundador o predecesor al sucesor. 

Cabe explicar, que este periodo varía mucho de una empresa a otra. En algunas, este 

proceso sucede de forma repentina, a veces en menos de un mes; en otras 

(generalmente las que logran mejores resultados) la transición llega a durar más de 10 

años. 

 

Como variable dependiente definimos la “profesionalización”. Entendemos este 

proceso como la capacitación de la familia para ejercer su papel de poseedora del 

patrimonio, con acciones en las tres esferas – familia, patrimonio y empresa. Eso significa 

que el proceso va más allá de la llamada “profesionalización de la empresa”. Incluye el 

desarrollo de mecanismos de gobernanza. El resultado de la profesionalización será la 

familia empresaria. 

 

Además del rol que el profesional de RR.HH. tiene en cualquier empresa, en la 

empresa familiar se enfrenta a desafíos adicionales, como mantener la cultura y los 

valores del fundador; desarrollar un modelo profesionalizado en gestión de personas, y 
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trazar perfiles para los cargos que sean compatibles con los perfiles de los ocupantes 

(generalmente miembros pertenecientes a la familia empresaria). 

 

Teniendo en cuenta la hipótesis anterior, y con base en la teoría de Dave Ulrich, 

desarrollada en el marco teórico del presente trabajo, definimos la segunda hipótesis:  

 

“El proceso de sucesión no culminó con el líder ideal porque recursos humanos no 

asumió su rol estratégico como agente de cambio”.  

 

Aquí nuevamente está presente la variable independiente “periodo de sucesión”. La 

cual, como se mencionó anteriormente, es bastante versátil de acuerdo con cada 

situación. Generalmente lo es de modo proporcional: cuanto mayor sea el lapso temporal 

transcurrido durante el proceso de sucesión, mayor la probabilidad de éxito en la 

selección y preparación del líder de la empresa.  

 

La variable dependiente en la presente hipótesis es: “rol estratégico de recursos 

humanos”. Definimos el mismo como el encargado de transformar la estrategia en acción 

y su desempeño, conforme a lo que fue propuesto por Dave Ulrich en su libro Recursos 

Humanos Champions (2010). 

 

Realizamos el estudio en una empresa brasileña Lacticínios Tirol Ltda., fundada en 

1970, hoy en día con presencia en todo el país, dedicada a la producción de alimentos 

lácteos. Dicha empresa, multifamiliar, fue adquirida por las familias Dresch y Rofner en el 

año 1974 y, desde entonces, ya pasó por tres procesos de sucesión en su historia, lo que 

justifica el interés de nuestra investigación. 

 

Teniendo en vista que alrededor de 77% de las empresas familiares no pasan de la 

segunda generación, y menos del 15% llegan a la tercera generación, sin duda, la 

empresa Tirol es un caso de éxito en el mundo empresarial (y familiar) actual. Pues, 

estando ya en la 4ª administración desde que la familias Dresch y Rofner compraron la 

empresa, sigue aumentando significativamente su presencia de mercado, diversificando 

cada vez más su variedad de productos e invirtiendo siempre en las tecnologías de última 

generación, para garantizar cada vez más la calidad de sus productos. 

 

4. Resultados y Discusión  
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A partir del estudio realizado, sobre los motivos que impiden a la mayoría de las 

empresas familiares sobrevivir a los procesos de sucesión, mencionamos la importancia 

de la profesionalización y de un rol estratégico de RR.HH., para que la organización 

alcance resultados sustentables y sea competitiva en el mercado, perdurando generación 

tras generación. 

 

Como punto de partida, encontramos una desvalorización del área de RR.HH. 

como posible agente estratégico. Queda evidenciada la resistencia a permitir que RR.HH. 

asuma su rol como socio de negocios y tome parte en el proceso de sucesión de la 

empresa multifamiliar.  

 

Hoy, los profesionales de RR.HH. de la empresa estudiada, no poseen autonomía 

suficiente para influenciar estratégicamente el proceso de profesionalización de la 

empresa. Por esta razón, se recomienda como primer paso, que los profesionales de 

RR.HH. tomen conciencia de esta discrepancia y comprendan la necesidad de abandonar 

el rol tradicional, para aportar valor y resultados a partir de asumir un papel estratégico – 

principalmente desarrollando las competencias necesarias para posicionarse como  

activista creíble, como lo menciona Ulrich (2013).  

 

Sugerimos la utilización del modelo definido a partir del estudio de las 

competencias de RR.HH., que complementa el modelo que presentamos en el marco 

teórico y considera las competencias que los profesionales de RR.HH. deben desarrollar 

para realizar un verdadero aporte de valor al negocio, con un impacto demostrable en los 

resultados.  

 

A partir del análisis realizado en el capítulo de interpretación de los datos, podemos 

recomendar algunas prioridades en la agenda de RR.HH. de la empresa Lacticínios Tirol 

Ltda. Para que cualquier proceso de cambio produzca los resultados esperados en esta 

empresa, se evidencia la necesidad de comenzar a trabajar en el rediseño de la gestión 

de la organización. Esta es la primera condición para pensar en términos de aprendizaje 

organizacional, en la valorización del papel de RR.HH. como socio estratégico y en 

resultados sustentables a través del tiempo. 
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Después de esta primera intervención y con un adecuado diagnóstico empresarial, 

se podrá trabajar en el diseño estratégico de las acciones de RR.HH., alineadas con las 

estrategias empresariales que permitirán aportar valor a la empresa, con el consecuente 

impacto en los resultados. 

 

Además de eso, como se mostró en los gráficos del capítulo de análisis e 

interpretación de resultados, Tirol tiene conciencia de los errores más graves que son 

cometidos, así como de sus factores de éxito. Por ejemplo, en el gráfico 24, 85% de los 

entrevistados afirman que la calidad del servicio prestado y la visión estratégica son los 

factores claves de éxito de las empresas familiares. 

 

En el gráfico 25, 90% de los entrevistados cree que entre los errores cometidos, el 

mayor de ellos es la falta de comunicación; también, más del 40% los entrevistados 

afirmaron que, entre los directores, el problema más común es la falta de comunicación. 

Por último, el 80% de los entrevistados manifiesta que los conflictos de interés, 

constituyen las disputas emocionales más comunes en las familias empresarias. De esta 

forma, existe la posibilidad de que la empresa los evite a través de la implementación de 

acciones preventivas. Estas acciones pueden ser, por ejemplo, reuniones para hablar de 

los intereses de los miembros de las familias. 

 

Llega un momento en el que el fundador reconoce que actúa en un área muy 

limitada del mercado y que podría implementar mejoras en la empresa. Tener la 

percepción de que es necesario remodelar la estructura organizacional, definir visión y 

misión, planear y preparar la sucesión, consciente de que estos objetivos sólo serán 

alcanzados por medio de las personas, profesionales que muchas veces vendrán de 

afuera de la familia, es un enorme paso por parte del emprendedor. 

 

5. Conclusiones / Recomendaciones  

 

La presente tesis estudió los motivos por los cuales la gran mayoría de las 

empresas familiares no consiguen sobrevivir al periodo de transferencia del mando. 

Asimismo, trabajó la importancia del proceso de profesionalización y su diferenciación en 

la empresa de Lacticínios Tirol Ltda., la cual, exitosamente, ya se encuentra en su 4ª 

gestión y 3ª generación. Se analizó el papel que RR.HH. debe ejercer para actuar como 



 13

un socio estratégico en el negocio, el rol de la gestión de RR.HH. en Tirol y su particular 

aporte de valor. 

 

Empresas familiares de diversos tipos, de menor o mayor grado de “apertura”, 

tienen un peso significativo en la economía mundial. Existen inclusive algunas que son 

líderes mundiales en sus respectivos sectores, mostrando que estas empresas pueden 

ser modernas y competitivas, aun con una fuerte presencia familiar en su control o hasta 

en su administración cotidiana – como es el caso de la empresa en estudio: Lacticínios 

Tirol Ltda. 

 

Entendemos que la empresa estudiada, capacita con éxito a la familia para ejercer 

su papel de detentora del patrimonio, promoviendo acciones en las tres esferas citadas – 

familia, patrimonio y empresa. Es decir que, el proceso en Tirol, va mucho más allá de la 

llamada “profesionalización de la empresa”. Incluye también el desarrollo de los 

mecanismos de gobernanza. 

 

Recordemos que el rol y funciones de RR.HH. en Tirol, por tratarse de una 

empresa multifamiliar, requiere enfrentar desafíos adicionales como mantener la cultura y 

los valores de las familias; desarrollar un modelo profesionalizado en gestión de personas; 

y, descubrir quién tiene el perfil compatible con cada cargo, especialmente aquellos que 

serán ocupados por miembros de las familias empresariales. 

 

Desde nuestro punto de vista, RR.HH. requiere aumentar considerablemente su 

participación para, efectivamente desempeñar un papel como socio estratégico en la 

empresa. Contrario a lo esperado, con este estudio concluimos que el rol estratégico de 

RR.HH. no es un factor determinante de éxito, aunque se percibe que, con una 

participación efectiva de RR.HH., los procesos de profesionalización y sucesión serían 

conducidos de una mejor forma. 

 

Haciendo un examen crítico de Tirol, podemos percibir que las familias propietarias, 

hasta el día de hoy, sirven más a la empresa que lo que usufructúan de ella. La óptica 

empresarial, prevalece sobre criterios familiares, lo que no significa ignorar los intereses 

de las familias. En las relaciones entre las familias Rofner y Dresch con la empresa Tirol, 

hubo una preocupación de preservar los intereses de ambas familias. Sin embargo, se 

esforzaron por resguardar los intereses de la empresa, para que ambas esferas (familia y 
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empresa) se puedan sustentar mutuamente y evitar la degradación recíproca, como 

acostumbra a ocurrir con tantas familias empresarias. Como ejemplo de eso, 

establecieron en el contrato el número máximo de parientes que pueden ser empleados 

en la empresa. 

 

Las oportunidades para RR.HH. se tornan evidentes. Es necesario que el área 

tenga acceso directo a la dirección, lo que facilitaría un planeamiento integrado y 

estratégico, con gerentes de línea y los profesionales de RR.HH. trabajando como socios. 

 

El gran desafío del área de RR.HH. en situaciones como la abordada en este 

estudio de caso, es el de ser reconocida como una pieza que agregará valor al negocio. 

Conquistando su espacio en las áreas de apoyo y de personal, implementando 

herramientas de calidad y manteniendo la certificación ya existente. Soluciones 

paternalistas deben ser evitadas por RR.HH., pues son perjudiciales para el desarrollo y 

oxigenación de la empresa. 

 

Considerando que este es un estudio de caso específico de una organización en un 

determinado momento de su vida, se abre la posibilidad de investigar nuevamente la 

misma empresa algunos años más tarde y, de esta forma, realizar un análisis comparativo 

de su desarrollo y sus factores determinantes. 
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