Capitulo 1

Retos y desafios de la Empresa Familiar
y la Familia Empresaria

La mejor manera de predecir el futuro es crearlo
Peter Drucker

La Empresa Familiar: Origenes y desarrollo

Incluyo dentro de mi obra una breve resefia acerca de los orige-
nes y evolucion de esta tipologia de empresas para tener una mayor
comprension de su importancia y alcance a través de la historia. Y
cédmo estas organizaciones han contribuido a la construccién de las
sociedades, economias y desarrollo de los paises.

El estudio de las empresas familiares data de fines del siglo pasa-
do. Surge como consecuencia de observar una serie de caracteristicas
propias en sus précticas de gestion, que captan la atencion de eruditos
del management y ciencias afines. Entre las principales particularidades
se destacan su vertiginoso crecimiento, atin en condiciones desfavo-
rables del entorno, su alto impacto en la economia y en la sociedad
en la cual estdn inmersas.

Estas organizaciones hasta hace una treintena de afios pasaba
inadvertida. En ese entonces las escuelas de negocios se reducian
practicamente a desarrollar directivos y gerentes profesionales. Las
préacticas abusivas en la gestion, tal es el caso de Enron entre otros,
y la ineficiencia en la implementacién de determinados conocimien-
tos, han contribuido al cuestionamiento de las puestas en précticas
de tales preparaciones a la hora de lograr la meta planteada. Para
aquella época las empresas familiares quedaban reducidas a con-
versaciones vagas acerca de lo dificil que era trabajar con ellas y lo



perjudicial que significaba que la familia y los negocios estuvieran
entremezclados. Sin embargo, centenares de compafiias en el mundo
demostraban que habia otras formas de hacer negocios. Estas eran
las empresas de familia, las que, a través de sus valores, estrategias
a largo plazo, condiciones de estabilidad, espiritu de supervivencia,
voluntad de dejar un legado y continuidad, mostraban una manera
diferente de trabajar dando lugar a su estudio, como un fenémeno
diferente, de caracteristicas y particularidades propias que propician
el trabajo conjunto de escuelas de negocios y corporaciones familiares.
Es a partir de este punto de inflexién, que su estudio fue atractivo
haciendo posible favorecer y determinar estadisticas acerca de estas
organizaciones y su importancia dentro del entretejido empresarial
en las economias del mundo.

Desde los comienzos de los tiempos padres emprendedores con
familias numerosas fueron artifices de la creacién de imperios comer-
ciales en el viejo mundo, realidad que maés tarde fue heredada por el
nuevo mundo; este es el espiritu del libre comercio que nace en Europa
para luego trasladarse a América. La primera guerra mundial pro-
pici6 la proliferacién de empresas de todo tipo, entre ellas pequefias
firmas familiares que participaron fuertemente en el crecimiento de
la industrializacion. El martes negro del 29 de octubre de 1929 ame-
nazo con el suefio de prosperidad de muchas familias dando inicio a
un marcado ciclo de depresién. Sin embargo, pese a las condiciones
adversas, hubo una generaciéon de empresarios que crecieron a costa
de ingenio, trabajo duro y autosuficiencia. Con la segunda guerra
mundial se explica otra nueva etapa de crecimiento para satisfacer
necesidades militares y sociales. Se advierte un fuerte desarrollo de
empresas familiares dispuestas a adoptar una gestién profesional.
La guerra fria, la realidad de la energia atomica, la acentuacion del
nacionalismo en los paises subdesarrollados y la reconstruccién del
comercio mundial ofrecieron excelentes oportunidades empresariales.
Esta realidad se vio acompafiada de un sentido desafiante por parte
del joven empresario hacia la ideologia empresarial del fundador,
quien acompafiado por la autoconfianza y el contacto con nuevas



culturas decidié emprender sus propios negocios. Esta situacién dio
lugar a nuevos retos para las empresas de familia en las décadas del
cuarenta y en especial en los cincuenta.

En los setenta, se generd un regreso hacia las empresas familiares
tradicionales, impulsado prioritariamente por las mujeres que a través
del negocio familiar buscaban conciliar el conflicto entre las obligacio-
nes familiares y la supervivencia financiera. Para 1980 segtin la Small
Businness Administration habia en los Estados Unidos mads de trece
millones de empresas de familia que generaban entre el cuarenta y
sesenta por ciento del PBL

No obstante, es a partir de la década de los ochenta cuando comien-
zan a exteriorizarse determinadas précticas y tradiciones heredadas
de la cultura europea, las que repercuten en las empresas de familia
estadounidenses. Aspectos tales como: la sucesién en manos del hijo
mayor, la inferioridad de condiciones de la mujer, la aceptacién del
abuso de sustancias toxicas, el exentar a la familia politica de dere-
chos, etcétera. Sin embargo, a futuro muchas familias no incurrirdn en
estos errores ya que las oportunidades educativas, el aumento de la
igualdad sexual, las condiciones sociales que favorecen la biisqueda
de nuevas soluciones, allanaran el camino para un mejor clima de la
empresa familiar y la predisposicion de sus miembros a trabajar de
manera conjunta.

Tal como se desprende del anélisis, del conjunto de empresas
que conforman el entretejido organizacional de una poblacién, se
destaca una elevada proporcién de organizaciones de tipo familiar
con caracteristicas propias que devienen del involucramiento de la
familia dentro del negocio. El vinculo entre ambas instituciones genera
aspectos distintivos, peculiares y diferenciadores que impactan en
los resultados de la compafiia y en las relaciones familiares, aspectos
que merecen un estudio especifico, mas atin conociendo la gran re-
percusién econdmica y social que generan en la region en que operan.
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En busqueda de un concepto

Emprender el estudio de las empresas familiares implica partir
desde un concepto claro.

A la hora de definir qué es una empresa familiar, se encontraron
mas de una cuarentena de definiciones. La inexistencia de unicidad
en el concepto dificulta el avance en el conocimiento. Cabe destacar
que podemos diferenciar entre un concepto tedrico necesario para
crear teoria de un concepto operativo preciso a la hora de diferenciar
una empresa familiar de otra que no lo es.

Dada la juventud de esta materia y su abordaje desde distintas
disciplinas no hay una tinica definicién.

Desde mi visidn, a la hora de estudiar estas organizaciones es ne-
cesario considerar la evolucién que el concepto de empresa familiar
ha ido adquiriendo a través del tiempo, desde los inicios formales
del estudio de la disciplina remontados a 1985 en la Universidad de
Harvard, de la mano del erudito John Davis.

Tal como expresara anteriormente, multiples autores de distintos
puntos del planeta definen a la empresa familiar en funcién de dife-
rentes criterios. A modo de ejemplo y para ilustrar mis afirmaciones,
entre las definiciones mas contemporaneas puedo citar las siguientes:

¢ Unaempresa familiar es aquella que ha sido fundada por el miem-
bro de una familia y que se espera se transmita a las generaciones
sucesivas. Los descendientes del fundador seran propietarios y
quienes la controlaran. (Bork- EEUU).

¢ Entre algunos de los referentes latinoamericanos puedo men-
cionar:

¢ Una empresa familiar es aquella en donde una familia maneja
un negocio del cual es propietaria o un negocio propiedad de
una familia que a la vez lo gestiona, desprendiéndose asi los tres
elementos y procesos sociales que definen la empresa familiar:
propiedad, negocio y familia (Press).
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* El cardcter de empresa familiar se origina en funcién de los si-
guientes elementos que la distinguen: en primer lugar, la propie-
dad dela familia sobre la empresa, en segundo lugar, la influencia
que la familia ejerce sobre la empresa a nivel cultural, laboral,
financiero entre otros, y por tltimo, el deseo de continuidad dela
empresa en manos de las futuras generaciones. (Molina Sandoval)

¢ Aquella en la que la propiedad y la direccién estdn en manos
de uno o mas miembros de un grupo familiar y existen con la
intencion de que prolongue en el tiempo. (Dodero)

¢ Para que una empresa sea considerada como familiar, debe cum-
plir con ciertos requisitos:

En primer lugar, la familia o varias familias deben poseer la
mayoria del capital.

En segundo término, una o todas las familias propietarias es-
tén involucradas en la gestion, organizacion o administracion
estratégica.

Como tercera condicién tienen que tener vocacion de conti-
nuidad.

En cuarto lugar, que las futuras generaciones deseen continuarla
y transmitirla.

Como quinto término que la familia promueva la transmisién
del conocimiento u oficio y que cada generacién haga sus apor-
tes en funcién de sus propias experiencias enmarcadas dentro
de los valores y tradiciones familiares.

Por ultimo, es menester que la familia acttie como guardiédn o
custodio del patrimonio familiar, incluyendo no sélo los bie-
nes cuantificables sino también los cualitativos, tales como la
reputacién familiar, amistades, valores, responsabilidad social,
entre otros. (Trevinyo Rodriguez)

En Europa, la definicién aceptada y méas evolucionada es la corres-
pondiente al Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) aprobada
por dicha institucion en mayo del 2008. Se trata de una definicién
genérica que el Instituto de la Empresa Familiar ha adoptado con
pequenias variantes, a saber: que la familia empresaria pueda ejercer
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el control accionarial de la empresa, ya sea por votos o bien por la
posibilidad de tener influencia decisiva sobre aspectos fundamentales
que hacen al gobierno corporativo. Otro aspecto en cuestion es tener
presencia relevante en los Organos de Gobierno corporativo de la
compafifa. Y por ultimo participacion directa de un miembro de la
familia en la gestion.

Mi intencién es que el lector pueda tener dimensién de la cantidad
de conceptos y la falta de unicidad, sin embargo, luego de estudiadas
mas de una treintena de definiciones y de explorar en la mirada de
diferentes autores y acorde a mi visién defino a la empresa familiar
como:

“toda organizacién con fines de lucro, en la cual la mayoria
del capital social pertenece a una o méas familias empresarias,
quienes marcaran el rumbo estratégico y ejercerdn su control
con una fuerte disposicién hacia la continuidad en las siguien-
tes generaciones, plasméandose a través de la trasmisioén de los
conocimientos técnicos y estratégicos de la actividad; como asi
también los inherentes a la propia cultura, tradicién y valores
cuyos origenes nacen en el seno del clan”.

La empresa familiar entendida en estos términos, constituye un
legado tanto para la generacién actual como para las futuras cuya
misién serd propiciar los medios y acciones necesarios para que este
patrimonio pueda perdurar, transmitirse y acrecentarse dentro del
ambito familiar, de generacién en generacion.

Principales rasgos distintivos

Este modelo de organizacion posee particularidades que la distin-
guen de la empresa tradicional, cuya identificacién y estudio son tareas
necesarias para abordarlas y gestionarlas acorde a sus necesidades
concretas, las cuales alineadas permiten concretar su fin dltimo: la
continuidad de la compafifa en manos de la familia empresaria.
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Los primeros trabajos sobre empresa familiar desde el enfoque sis-
témico datan de la década de los sesenta y primeros afios del setenta.
Estos trabajos se enfocaron preeminentemente en los problemas tipicos
de las organizaciones familiares tales como nepotismo, rivalidades
generacionales y entre hermanos y la falta de profesionalizacién en
la gestion. Los negocios de familia constituyen la forma empresarial
predominante de las economias capitalistas del mundo.

Esta perspectiva sistémica, continda siendo la més apta para gra-
ficar la problematica de este tipo de organizaciones ya que permite
observar los diferentes agentes que operan, sus intereses e inquietudes,
posibles zonas de friccién y conflictos, e ilustra claramente cudles seran
las pretendidas mutaciones segtin el deseo de cada participante y cémo
ello influird en el resto de las partes y en el todo. Este modelo dindmico
y complejo encuentra su integracion a través del ajuste reciproco entre
los subsistemas, por lo que es de esperar que el sistema familiar tenga
fuerte impacto sobre la propiedad y direccion y viceversa.

Segtin lo expuesto, la principal caracteristica de este tipo de organi-
zaciones deriva dela coexistencia de dos sistemas con singularidades
propias que se influyen mutuamente, los cuales impactan uno sobre
el otro, generando como resultado efectos positivos o negativos, los
cuales deberan gestionarse a los fines de optimizar los primeros y
minimizar los efectos adversos.

Existen una serie de diferenciaciones caracteristicas entre la em-
presa familiar y la no familiar pudiéndose resumir en los siguientes
topicos:

¢ Enlaempresa familiar el propietario busca la continuidad. Sumeta
es conservar los activos y el prestigio de la familia propietaria. La
creencia primordial y prioritaria es protegerse de los riesgos. La
orientacion estratégica es la adaptacion. La atencién de la gerencia
se centra en el mejoramiento incremental continuo. El interés esta
centrado en los clientes y los empleados. La empresa se ve como
un bien de la familia y como institucién social.

23



Enla empresano familiar el propdsito es maximizar los resultados
a corto y mediano plazo. Su meta es satisfacer las necesidades de
los accionistas. La creencia radica en que a mayor riesgo se obtiene
mayor rendimiento. La orientacion estratégica es el crecimiento
constante. El centro de atencion de la gerencia es la innovacion.
El foco de interés estd centrado en los accionistas y la gerencia
profesional. La empresa es vista como un activo usufructuario,
vendible y transformable.

El principal contraste entre una empresa familiar de aquélla que

no lo es, radica en la postura respecto a la prolongacién del negocio
en el tiempo y la orientacién de los resultados.

La vocacién de continuidad es propia de las empresas que estan

en manos de una familia, propiciando objetivos que son propios de
este tipo de empresas como:

Propiciar el desarrollo personal de los hijos.

Mantener en el tiempo la herencia y el legado familiar.
Conservar la unidad familiar y fortalecer los lazos entre los miem-
bros del grupo, a través del trabajo en comdn.

Asegurar la economia familiar a través del tiempo creando ri-
queza.

Velar por el futuro econémico del fundador tras la posibilidad
de su retirada.

Por su parte las generaciones venideras expresan como motivos

de incorporacién a la organizacién familiar aspectos que responden
a atribuciones emotivas, utilitarias o profesionales, tales como:

La ilusién de continuar la obra de sus progenitores.

Cumplir con una deuda moral con las generaciones pasadas.
Realizar una carrera profesional mas interesante dentro de la
organizacion familiar.

Trabajar con personas allegadas, con las que hay un vinculo
emocional muy fuerte.

Luchar por el patrimonio familiar.
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¢ Desempefiarse dentro de un &mbito de flexibilidad, independen-
cia, mayor seguridad, remuneraciéon adecuada, etcétera.

Sin lugar a dudas la caracteristica distintiva es su vocacién de
continuidad generacional.

Caracteristicas propias de la empresa familiar

Las empresas familiares tienen ciertas particularidades que las di-
ferencian de las organizaciones tradicionales. Entre las més relevantes
puedo mencionar:

* La baja esperanza de vida. Se estima que sélo entre un siete a
trece por ciento de este tipo de organizaciones sobrevivia a una
tercera generacion.

La desaparicién de empresas familiares obedece a diversas causas;
las mas frecuentes se mencionan a continuacion:

Rifias entre los miembros del grupo familiar.

Falta de rumbos claros.

No tener ideas precisas acerca de lo que se desea.

Falta de conocimiento acerca de las medidas a adoptar.
Inexistente o inadecuada planificacion.

De acuerdo a la perspectiva sistémica de la empresa familiar
hace alusion a la co-existencia de dos sistemas familia-empresa de
bases aparentemente contradictorias. Mientras la primera es de base
emocional, y responde a una conducta subconsciente, introvertida
y minimiza el cambio, la otra es de base laboral, responde a una
conducta consciente, es extravertida y aprovecha los cambios. De
esta manera la superposicion de ambos sistemas genera una zona de
friccion y conflicto constante. El real desafio se encuentra en lograr el
equilibrio entre los intereses contradictorios entre estos dos sistemas
empresa-familia: por un lado, el interés empresarial, sustentado en el
cumplimiento de tareas que se construyen sobre la base de relaciones
contractuales, con orientacion hacia el mundo exterior produciendo
bienes y servicios para el mercado; ponderando la rentabilidad, to-
mando riesgos y compitiendo. Por otro lado, la plataforma familiar,
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basicamente emocional que prioriza los lazos afectivos, la armonia,
la unién, la comprension y la cohesién entre sus miembros. Cabe re-
parar que los recursos de distinta indole se encontraran claramente
influenciados por ambos sistemas.

Hay una gran diversidad de variables que afectan al éxito de las
empresas familiares. Entre las principales destaca: el tamafio y la es-
tructura de la familia, los valores familiares, la filosofia de la familia
sobre sus empresas, la manera en que se toman las decisiones, las
competencias profesionales de quienes dirigen, la dindmica familiar
y su impacto frente a la empresa, los objetivos e intereses propios de
las profesiones que pertenecen a los diferentes miembros del grupo
familiar, la personalidad de los directivos, la capacidad para trabajar
en equipo, y por ultimo, la sucesion de la direccién.

En la experiencia latinoamericana, como consecuencia de reitera-
das crisis econdmicas, las empresas ante la posibilidad de situaciones
adversas en los negocios buscan retirarse, cerrar o vender como mejor
alternativa de resguardarse ante la eventualidad de crisis. Entre tanto
las empresas familiares son garantia de estabilidad en la regién o
sociedad donde han sido fundadas. La principal razén es que es el
propio fundador quien pone en riesgo su capital, tiempo y sacrificio
ala vez del fuerte sentido de pertenencia que generan quienes traba-
jan en ella, sean o no familiares, quienes se suman a la lucha de sus
duefios por la fuente de empleo y la continuidad de la empresa. De
esta manera el fundador a través de la mision y la vision materializa
su suefio que lo trasmite a través del esfuerzo y pasion por el trabajo.
Con el transcurrir de los afios logra el crecimiento y resultados econé-
micos y su quimera se transforma en traspasarlo a sus descendientes.

Cabe destacar que la riqueza familiar no se auto perpetua. Sin una
planificacién y administracién cuidadosa, el capital conseguido con
tanto esfuerzo se disipa en una o a lo sumo dos generaciones. La pre-
servacion es posible, acorde al gobierno y los valores que se expresen
la diferenciacién de la familia.
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Principales desafios y sus trampas

Las trampas de la empresa familiar son producto de la super-
posicién sistémica. Como consecuencia de ello se encuentra una
estrecha relacién emocional entre propietarios, un fuerte vinculo
entre propiedad y gestién y una elevada influencia en las decisiones
entre directivos familiares que ademas poseen propiedad. Ante esta
realidad de coexistencia empresa familia, estudios han revelado seis
aspectos o “trampas” que repercuten elevando la tasa de mortandad
de estas instituciones:

* No distinguir la seguridad de ser algtin dia propietario con la
realidad de tener capacidad para asumir las responsabilidades
directivas.

* Aplicar reglas en la empresa que son s6lo validas para la familia.

¢ No seguir los modos adecuados para la consecucién de los fines
inherentes a los propietarios, los directivos y quienes realizan el
trabajo operativo.

* Retrasar los procesos sucesorios. Ya sea que no se realice a tiem-
po, no se respeten las formas adecuadas o bien no ocupandose
o preocupdndose por las siguientes generaciones, al igual que
trabajar en el futuro de los predecesores.

¢ Confundir gobierno con direccidn, sin considerar las diferencias
entre la tipologia de decisiones, el 6rgano que debe tomarlas y
los procesos adecuados en cada caso.

* Pensar que por las cualidades personales se esta exento de caer
en alguna de las cinco trampas anteriores.

Las empresas de familia, con sus ventajas y desventajas deben
hacer frente a las organizaciones de propiedad compartida. Entre las
ventajas se destaca una cultura sélida, rapidez en el proceso de toma
de decisiones, fuerte compromiso, planificaciéon estratégica a largo
plazo, amplio conocimiento del mercado debido a una implantacién
mas antigua. Como contrapartida, entre las desventajas las dificultades
para obtener financiacion, la alta dependencia del lider, los problemas
y conflictos generacionales, y la sucesion.
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Sin embargo, ademas de la propiedad la principal diferencia radica
en que la empresa familiar posee un alto componente emocional en
donde se reproduce la historia de los conflictos familiares recredndose
las consecuencias de esos conflictos. Resurgen viejas disputas, se ponen
de manifiesto las posturas con respecto a quiénes son bien avenidos
de quienes no, el clan se reorganiza y tipifica de acuerdo a las proble-
maticas, etcétera. En definitiva, la empresa acttia como amplificadora
de cuestiones familiares que en ocasiones no han salido a la luz en el
lugar adecuado, el seno familiar. Ante determinadas decisiones, como
por ejemplo un despido, aparecen sentimientos de culpa que en otro
tipo de empresas no se da. Este tipo de organizaciones funcionan por
disociacion entre afectos y negocio, alternando entre disgregaciones
operativas de amor y odio.

Otro tema no menor es el referido al liderazgo. Ante la ausencia
del mismo, los miembros suelen reclamar una estructura piramidal
ya que no ven futuro al trabajo cooperativo o como asamblea. Sin
embargo, quien ejerce la autoridad suele rechazar estas peticiones,
argumentando que es mejor no implementar cambios, ya que de esa
manera la empresa funciona correctamente.

La caracteristica mas representativa de la empresa familiar es la
sucesion. Sin ella, la empresa familiar no existiria, ya que lo que se
espera es el negocio en manos de la familia. En ningtn otro tipo de
institucion el propietario, gerente o director es sucedido por un hijo o
un familiar, salvo en casos de monarquias, nepotismo, totalitarismo.

La empresa familiar presenta desafios que le son particulares y que
derivan de la coexistencia del binomio empresa familia.

En el siguiente cuadro resumo los principales desafios en los cuales
debe tenerse especial cuidado de no caer en una de las trampas de la
empresa familiar:
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Principales desafios de la empresa familiar hacia la continuidad:

El traspaso generacional y la sucesion.

- Falta de planificacion y desconocimiento de las medidas a tomar.

Conflictos entre los miembros de la familia.

Existencia de intereses contrapuestos: uno de base emocional y otro laboral generando

zonas de friccion.

Complejidad de Variables: tamaiio, estructura familiar, valores, competencias

profesionales, dinamica familiar, etcétera.

Necesidad de planificacion y cuidadosa administracion.

Caer en las trampas de la Empresa familiar:
1) No distinguir propiedad de gestion.
2) No diferenciar reglas familiares de empresariales.
3) Seguir el modo adecuado inherente a obtener el fin lo operativo de lo estratégico.
4) Retrasar la sucesion.
5) Confundir Gobierno de Gestion.

6) Por cualidad personal creer que no voy a caer en las anteriores.

Alta dependencia del lider.

Recreacion de conflictos familiares en la empresa.

La continuidad de la empresa familiar es el objetivo preponde-
rante en este tipo de organizaciones. Para que este fin sea posible es
necesario que la empresa y su clan puedan sortear retos y desafios
que le son propios, que deben ser reglados y gestionados para lograr
la perdurabilidad.

Tipologias de Empresas Familiares

Abordar la tematica de las empresas familiares es compleja por
la diversidad de tipologias. Considero de vital importancia de ser
tenidas en cuenta a la hora de trabajar con ellas ya que esto implicara
adecuarse a su arquetipo.

A modo ejemplificativo, las empresas tradicionales se las suele
congregar, seglin su tamafio: pequefias, medianas y grandes organi-
zaciones. Otras clasificaciones incluyen la categoria de micro empresas

29



o micro emprendimientos; en tanto que otras categorizaciones gene-
ralmente aceptadas para su estudio, estdn basadas segtin el sector u
actividad.

En la empresa familiar nos encontramos con una particularidad
adicional que deriva de la cantidad de variables existentes en cada uno
de los subsistemas que la conforman. Esta caracteristica complejiza
trabajar con las empresas de familia, aspecto que debe ser contemplado
a los fines de cumplir con los objetivos propuestos.

En tal sentido he indagado en las distintas tipologias que los
principales eruditos en la materia han clasificado a este tipo de or-
ganizaciones.

A medida que se avanza en el estudio de estas empresas no es po-
sible encuadrarlas a todas en el mismo modelo, por lo que es menester
conocerlas ya que facilitard la explicacion de por qué determinadas
afirmaciones o conclusiones son validas para ciertas companias fa-
miliares y para otras no.

Principales Modelos:

¢ Elmodelo delos tres circulos de Tagiuri y otros, que intenta des-
cribir la situacién actual y futura de la empresa familiar.

* Modelo de la empresa no familiar de Neubauer y otros, sostiene
que es especialmente valido en las empresas de gran tamafio
cuando los propietarios no son personas fisicas sino “empresas de
gobierno familiar”. En esa situacién los autores han encontrado
posibles 15 roles diferentes.

¢ El modelo de fundador a consorcio de primos de Ward, si bien
pareciera gozar de mucha simplicidad es indiscutible la diferencia
de la problematica en cada estadio.

e Matriz tamano de la familia, de Perkins. Este modelo clasifica a
las empresas de familia en cuatro grupos conforme el tamafio de
la empresa y de la familia propietaria.

* Modelo de las relaciones de trabajo de Gallo; distingue cuatro
tipos de empresa familiar tomando como base las responsabili-
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dades que los miembros del clan desempefian o pueden llegar a
desempefiar con el paso del tiempo.

Matriz aportacién de la familia profesionalizacién de los sistemas
de Dyer, toma como referencia la teoria de la agencia y la de los
recursos basicos. Siguiendo la primera teoria la principal dife-
rencia que encuentra entre las familiares y las no familiares es el
ejercicio del poder, mientras que enfocando en los recursos las
empresas familiares poseen recursos que les son propios tinicos
y conforman el capital social de la familia

Matriz tamafio de la empresa nivel de diversificacién de Gallo,
este modelo tiene en consideracién el tamafio dela empresa y el
grado de diversificacion.

Modelo de los caminos en el desarrollo Gallo, supone una evolu-
cién conjunta y unida entre la empresa y la familia.

El Modelo evolutivo tridimensional de Gersick et al. el cual ofrece
una vision del proceso de crecimiento de la empresa familiar.
Muestra la evolucién y la interrelacién de las variables familia,
empresa y propiedad.

Modelo de los cinco circulos de Amat, quien toma el modelo
de los tres circulos y le adiciona dos aspectos més: la gestion de
la empresa (dimensién organizativa, perspectivas estratégicas,
competitividad) y la sucesién que afecta en forma directa las
otras areas.

Modelo de Poder en la Empresa Familiar de Vilanova: para el
autor la interrelacién entre ambos sistemas se realiza a cuatro
niveles: el ideoldgico, el politico, el econédmico y de continuidad,
estos definirdn las caracteristicas de la empresa familiar.

El modelo de los cuatro pilares fundamentales de la empresa
familiar de Pérez Molina: intenta exponer la interrelacién que
se presenta en la empresa familiar basdndose en cuatro pilares
bésicos de influencia que determinan el ciclo de vida del negocio
familiar: la familia, la propiedad, la direccién y la sucesion.
Elmodelo de Gimeno que define seis tipos diferentes de empresas
familiares atendiendo a las variables de nivel de complejidad de
la familia y al grado de desarrollo de su estructura, dando lugar a:
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- Modelo Capitan: Dentro de este modelo se encuentran las
pymes, comprende desde microempresas a medianas. El tér-
mino medio de vida es de 28 afios y declina después de los
veinte afios, llegando a una presencia marginal pasados los
cuarenta. La complejidad familiar es muy baja, promediando
unos 2,6 accionistas de media, es decir, probablemente el fun-
dador y un par de miembros de la familia. Por lo general son
empresas creadas por un fundador que duran mientras él goce
de vitalidad para llevarlas adelante. El nombre de capitan se
debe a que se trata de una sola persona a cargo de una unidad
relativamente simple.

- Modelo Emperador: El nivel de complejidad de la familia como
de la empresa es elevado. El promedio de edad es de 41 afios,
lo que implica que es liderada por su fundador o una siguiente
generacion relativamente joven. Conviven en la organizacion
dos generaciones, aunque el poder se concentra en una sola
persona que lidera la empresa y la familia. Elnombre de empe-
rador se debe a que ejerce poder sobre un sistema mas amplio
y complejo. La curva de crecimiento se caracteriza por iniciarse
baja, alcanzar un rdpido crecimiento hasta los 40 afios de vida
para luego declinar bruscamente, lo que se traduce en un gran
éxito en una primera generacion para declinar con la segunda
al mismo ritmo que crecié en la primera.

- Modelo Equipo Familiar: En este tipo de empresa familiar el
nivel de complejidad de la familia es superior al de la empresa.
El ndmero medio de accionistas es de 6,5. Es de esperar que, a
futuro, con las nuevas generaciones, el niimero de accionistas
promedio siga aumentando (9,5 de media estiman los autores)
por lo que es posible que el modelo entre en riesgo. Una medida
posible es incrementar la estructura, claro esta, que requiere de
recursos quizas inexistentes.

- Para no entrar en riesgo este modelo tiene dos alternativas
posibles: reducir la complejidad familiar disminuyendo la
cantidad de accionistas o bien inducir al crecimiento para tener

32



capacidad de desarrollar mas estructura. La curva del ciclo de
vida muestra una tendencia decreciente durante los primeros
treinta afios, para luego entrar en una fase de estabilidad y
cierto crecimiento al final.

Modelo Familiar Profesional: en este caso estamos ante la pre-
sencia de una elevada complejidad empresarial en relacién a
la complejidad familiar. El crecimiento y desarrollo encuentran
sus razones en una estructura de empresa familiar bien desa-
rrollada. Denota una familia implicada en la gestién. Si bien
cuentan con un indice de familiares importantes en la gestién
(3,0 de media) su comportamiento es muy profesional. No es
frecuente encontrar este tipo de modelos en la etapa fundacio-
nal. En cuanto al ciclo de vida crece lentamente los primeros 10
afios, para pasar por un periodo de estabilidad y luego declinar
durante 40 afios.

Modelo Corporacién; este modelo responde a una empresa
de elevada complejidad familiar y empresarial. Posee un alta
media en su antigliedad, (61 afios promedio). En estos modelos
suele encontrarse que la familia se incliné més hacia el rol de
propietario que de gestor de la organizacion. La circunstancia
de que haya familiares en la alta direccién es excepcional. El
paso de una direccién familiar a una no familiar en este modelo
es relativamente simple. Su ciclo de vida tiene una tendencia
creciente sostenida. El paso del tiempo hace que éste sea el
modelo predominante, ya sea porque los otros modelos mu-
tan hacia este o bien porque si no evolucionan en este sentido
tienden a desaparecer.

Modelo Grupo de Inversiéon Familiar: este tipo de organizacio-
nes familiares se da en los casos que existen excedentes finan-
cieros, ya sea por venta de la empresa familiar, la existencia de
patrimonios de generaciones anteriores o bien superavit en los
resultados del negocio familiar. Esto lleva a mantener la fami-
lia con inversiones conjuntas. Los autores no han encontrado
modelos suficientes para cuantificar por lo que su investiga-
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cién al respecto fue cualitativa. Este modelo es propio de las
compafiias inversoras.

Las diversas y variadas maneras que han encontrado los referentes
para tipificar estas organizaciones, es una muestra mas de las distintas
dimensiones que puede adquirir el estudio de esta clase de empresas.

La complejidad que ostenta la empresa familiar, pone de manifiesto
la importancia de identificar las multiples variables intervinientes a
la hora de trabajar con ellas.

Dinamicas y comportamientos caracteristicos

En torno a la complejidad planteada es necesario comprender las
relaciones, dindmicas y comportamientos de los diversos agentes
que participan del sistema. Cada una de las variables intervinientes
tendran distinto impacto e influencia en la familia, la empresa o bien,
en su conjunto en general.

La empresa es una institucién de gran trascendencia para la socie-
dad, por lo que se hace necesaria una minuciosa observacién para po-
der comprenderla. Esta mirada ha sido coincidente con los paradigmas
delaépoca, siendo paralela a los supuestos del modelo mecanicista de
la economia occidental que reproducian la fisica de Newton. Es por
ello que para comprender lo que sucede debe superarse el modelo de
Newton, Descartes y Galileo adoptando una visién mas evolucionista,
compleja y adaptativa. Considera que a pesar de que la informacién
sobre empresas es copiosa, los problemas relacionados a la gestion
siguen incrementandose. La mirada lineal, las habilidades directivas y
los conocimientos técnicos clasicos no son suficientes para comprender
la vertiginosidad de los cambios y los imprevistos en escenarios tan
complejos como los actuales. No obstante, hay indicios de respuesta
desde el intelecto a la biisqueda de una nueva mirada que han dado
origen a nuevas escuelas. Por ejemplo, la teoria del Caos da cuenta
de ello ensefidndonos que el concepto de linealidad usado en muchas
ciencias es inexistente; por el contrario, la vida se conforma de una
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serie de hechos y encuentros totalmente impredecibles, por lo que en
tal complejidad los actos no son facilmente previsibles.

El pensamiento sistémico ha servido para dar respuesta a realidades
complejas. Las cuestiones simples pueden observéarselas de manera
simple, mientras que las complejas, conformadas por numerosas va-
riables, debe abordérselas desde una mirada compleja. El paradigma
mecanicista aborda los hechos separados, estaticos fuera de contexto
mientras que el pensamiento sistémico observa la multiplicidad de
relaciones posibles, sus fuerzas, factores que los alimentan y potencian
como asi también los que los anulan y enfrentan.

Hemos aprendido a ver la realidad con una visién simplista frag-
mentando el problema en partes pequefias sin tener en cuenta el todo
que lo contiene. Un pensamiento sistémico propone una visiéon com-
pleta y acabada del todo, incluyendo el entorno donde esta inmersa
la organizacion.

La complejidad deriva tanto de la cantidad de variables como de
su dindmica, esto explica por qué la relacién causa-efecto son sutiles,
pero no obvias a largo plazo.

De la teoria o principios sobre los cuales se asienta la empresa,
devienen una serie de interrelaciones de las cuales surgen reglas que
generan comportamientos, usos y costumbres. Los principios son
abstracciones que no generan informacién numérica, pero explican
por qué la empresa se lleva de esa manera y no de otra. De esta abs-
traccion se forma el modelo que establece las reglas operativas, dan-
dolugar a mejores précticas que contribuyen a su buen funcionamien-
to y normalizan la operatoria. En tanto el comportamiento responde
a lo que las personas hacen para cumplir con su labor ya que actia
como elemento de retroalimentaciéon que toma informacion de la
practica y reforma el modelo. Para que el modelo funcione es nece-
sario que sea reformado constantemente, de manera dindmica.’

1 Hill Charles, Gareth Jones Administracién estratégica, un enfoque integrado 1996
Colombia
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Las empresas familiares poseen un doble desafio: no sélo deberan
tomar las decisiones adecuadas en lo que respecta a los problemas
relacionados con su giro comercial sino también deberén ser capaces
de evaluar las dindmicas que rigen las conductas y comportamientos
de su fundador, la familia y la empresa. Se necesitara desarrollar
habilidades especiales que permitan identificar y superar esas difi-
cultades, adoptando estrategias vélidas que posibiliten el crecimien-
to de la compafifa a la par de facilitar la transferencia del poder y el
control.

Teoria o Principios Reglas o Guias
Modelos Comportamientos.

El estudio de las empresas familiares como sistema nace entre las
décadas del 1960 y 1970 con una serie de articulos independientes cuyo
eje eran determinados problemas de comportamientos caracteristicos
y comunes a la empresa familiar, tales como el nepotismo, la rivalidad
entre generaciones y hermanos, gerentes no profesionales, etcétera.

El modelo conceptual presupone dos subsistemas interconexos: la
familia y el negocio, en los cuales cada uno tiene sus propias normas,
reglas, valores, organizacion y estructuras. La problemética se plantea
porque son los mismos individuos quienes han de cumplir obliga-
ciones en los dos espacios. Por un lado, la empresa debe gestionarse
acorde a las practicas y principios del management, por el otro costado,
deben considerarse los intereses, necesidades e ingresos de la familia.

Lo que distingue a una empresa familiar de otra que nolo es, radica
en el involucramiento de la familia en el negocio: operacion, gestion,
toma de decisiones, control. Cuando los miembros de la familia se
involucran en la empresa es cuando las dindmicas sociales de un
contexto se ven manifestadas en el otro. Asi lo que suceda en uno
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de los componentes del binomio afectara el resultado de la ecuacién
empresa familiar. Cuando los mismos individuos interacttian en dos
contextos sociales distintos lo que acontece en uno influird en los
comportamientos y actitudes que las mismas personas tienen en el
otro. En este sentido estamos hablando de interacciones que estan
conectadas, esto significa que cada uno de los elementos del sistema
estd directa o indirectamente relacionado no pudiéndose analizar o
evaluar sus partes por separado. En ocasiones, a pesar de que cada
una de las partes alcance su mejor desempefio esto no garantizara
que el sistema en su conjunto logre los objetivos, por lo que puede
ser necesario que una de las partes sacrifique ganancia para que el
sistema en su totalidad alcance su mayor potencial.

Abordando la temaética desde la teoria de la complejidad, la em-
presa familiar presenta un grado mayor al de la no familiar. Acorde
a esta teoria, los sistemas complejos estdn mejor provistos de recursos
para adaptarse a un entorno complejo, cambiante, con alto nivel de
incertidumbre. Ello es posible a través de la dinamica intrinseca del
binomio empresa-familia que les permite auto-organizarse, adaptarse
y aprender. Desde el punto de vista de la teorfa de los recursos y capa-
cidades, estas organizaciones estan dotadas de intangibles especificos,
que derivan de la confluencia de ambos sistemas generando capaci-
dades propias, inimitables, de propiedad de la familia empresaria.

Estos aspectos reflejan una ventaja competitiva inigualable en las
empresas familiares, ya que son capaces de crear condiciones favora-
bles que generan innovaciones en los diversos aspectos de la empresa,
permitiendo lograr, consecuentemente, una mayor adaptabilidad al
entorno e incrementar el potencial para afrontar la complejidad del
medio.

A modo de breve sintesis, existe una tendencia a realizar visiones
simplificadas y fragmentadas de la realidad que nos llevan a reduc-
cionismos. Por tal razén, propongo tomar el “todo” en su conjunto
para poder resolver el problema de manera integral, ya que cualquier
modificacién en una parte del sistema necesariamente influira en el
resto. La inica manera de resolver los problemas complejos, pareciera
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ser el pensamiento sistémico, el cual permite dar una adecuada res-
puesta a realidades complejas que cuentan con una gran cantidad de
variables. Sin lugar a dudas, la empresa familiar es un sistema complejo
y debe ser abordado como tal. No obstante, ante escenarios inciertos
y versatiles como los actuales, estas organizaciones son las que estan
en mejores condiciones de afrontarlos ya que poseen una diversidad
derecursos que les posibilita afrontar exitosamente entornos comple-
jos. De acuerdo a lo planteado, considero que el mayor desafio que
se le presentan a las empresas familiares es estudiar el binomio en
su conjunto, analizando cémo cada una de las partes repercute en el
resto desde una observacién integral de las relaciones e influencias
en cada uno de los subconjuntos y el conjunto en general.

Brindar soluciones sobre alguna de las partes, seria caer en simpli-
ficaciones probablemente no validas ala hora de velar por la continui-
dad, es por ello que la existencia de un instrumento que contemple la
gestion de todas las relaciones puede propiciar la prolongacién de la
empresa familiar y consecuentemente la salud empresarial y familiar
de sus partes.

Roles y funciones en la empresa familiar

Por las caracteristicas propias de los subsistemas que lo componen,
una misma persona puede ocupar mds de un rol dentro del binomio.
Segin donde se encuentre, sus intereses e inquietudes podran ser
diferentes, es por ello que identificarlos permitird orientar un marco
en donde poder plantear los diferentes escenarios.

A mediados de la década de 1980, a raiz de una investigaciéon en
Harvard, Taguiri y Davis elaboran el modelo de los tres circulos. De
acuerdo con este modelo, una descripcién més exacta de este tipo de
organizaciones debe considerar tres subsistemas independientes pero
superpuestos: la propiedad, la familia y la empresa.?

2 Adaptado del Modelo de los tres circulos de la empresa familiar Generation to generation
Gersick K. Davis J. México (1997) Editorial Mc GrawHill de Management.
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Propiedad

En este tipo de empresas, cualquier individuo puede ser colocado
en uno delos siete roles que se conforman al superponerse los circulos
de los subsistemas.

Como se desprende del diagrama estan aquéllos quienes tienen
un solo vinculo con la empresa, como lo son los 1 (miembros de la
familia), los 2 (aquéllos que poseen acciones o porcién del capital) y
los 3 (quienes son empleados externos a la familia). En tanto, quienes
ocupan las posiciones 4,5, y 6 corresponden a individuos que tienen
mas de unnexo con laempresa. Asilos 4 son quienes poseen propiedad
y a su vez son miembros de la familia. Los 5 trabajan en la empresa
a la par de ser propietarios, en tanto los 6 trabajan en la empresa y a
su vez son miembros de la familia empresaria.

Por dltimo, el 7, que se halla dentro de los tres circulos, se corres-
ponde a aquella persona propietaria, miembro de la familia y que
trabaja en la empresa.

Este modelo muestra las diferentes maneras de vincularse con la
organizacion. Es una herramienta muy til a los fines de estudiar la
dindmica de la empresa familiar y su comportamiento actual y posi-
bilidades futuras.

Algunos ejemplos, son las luchas familiares por las politicas de di-
videndos, la planeacién de la sucesion, la incorporacion de las nuevas
generaciones, las retribuciones, como seran las promociones, etcétera.
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Todas las condiciones y complejidades que se suscitan en la familia,
de alguna manera estan integradas en el sistema. Todos los integrantes
del sistema familiar tienen derecho de pertenencia. Segtin cémo se
fomenten los lazos familiares, més fuertes o mas débiles, habrd mayor
cohesién o individualidad.

Dos son las cuestiones fundamentales que impactaran en la di-
namica: el tiempo y el espacio, es decir, cudndo nacen los hijos y el
orden de nacimiento. Estos son aspectos importantes a considerar
a la hora de analizar los perfiles de comportamiento y actitudes. A
mayor tiempo de pertenencia, mas beneficios, tal es el caso de los hijos
primogénitos. Es por ello que el orden de nacimiento marca de alguna
manera la dimension de pertenencia al sistema familiar. Otro punto
a considerar es el matrimonio y las separaciones, los hijos del primer
matrimonio tienen predominio sobre los del segundo.

Asimismo, cada individuo tendré su propio sistema “personal” de
autorregulacién que convivird con el familiar, sin que esto implique
una predestinacion.

Todo este entramado de posibilidades de roles, vinculos, compor-
tamientos y actitudes generan la probabilidad de conflictos que im-
pactardn en la organizacién familiar poniendo en riesgo su equilibrio
y en casos mas extremos su supervivencia.

Acorde al modelo de los tres circulos, la diversidad de posturas e
intereses en cada uno de los roles pueden tomar diferentes formas.
Es factible pensar también que en cada uno de los siete subconjuntos
hay una gran variedad de posibilidades, razén por la cual cada una
de ellas debera ser tenida en cuenta a la hora de plantear los diferentes
escenarios en la empresa familiar.

Cultura, valores y familiness.

A la hora de estudiar la continuidad de la empresa familiar y los
factores que influyen en ella, es vital incluir la cultura, los valores y
los intangibles propios de la familia empresaria.
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Uno de los principales retos que debe afrontar la empresa familiar
es el crecimiento y las buenas practicas. Las empresas familiares fra-
casan de manera lenta pero segura como consecuencia de la inaccién
de sus propietarios gestores.

Los responsables de estas firmas no son capaces de tomar a tiempo
las decisiones necesarias que aseguren la vitalidad del negocio en
momentos cambiantes y complejos como los actuales. No obstante,
esta situacion es reversible si se aplican ciertos pasos que posibilitan
su crecimiento.

Las principales causas que preocupan a los empresarios familiares
en torno a esta tematica, son: en primer lugar, la madurez de la orga-
nizacion, en segundo lugar, la limitacién del capital, en tercer orden la
falta de sucesores, en cuarto puesto la inflexibilidad del emprendedor,
en quinto los conflictos entre hermanos y por tltimo las metas y va-
lores dispares. Las cuatro primeras son netamente organizacionales
mientras que las dos tltimas estan vinculadas a la familia.

No obstante, entre las principales amenazas que deben enfrentar
las empresas familiares por parte de terceros para sobrevivir y crecer,
los tépicos mas relevantes son la falta de objetivos comunes y los
conflictos familiares.

Los buenos lideres familiares son aquéllos que dedican sus mayo-
res esfuerzos a nutrir y reforzar la armonia, confianza, satisfaccion y
metas comunes entre los miembros de la familia.

En este contexto la cultura adquiere un rol predominante. Es decir,
todas aquellas creencias y supuestos basicos arraigados y compartidos
por los miembros de una organizacién que operan de manera incons-
ciente y se definen de una manera simple de la visién de la empresa
y el entorno. La cultura es el patrén de conducta, valores y creencias
que comparten los sujetos de una organizacién. Se lo puede inferir de
lo que la gente dice, hace y piensa dentro del contexto de la compaiiia.
Esto implica la adquisicion y transmisién de conocimientos, creencias
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y patrones de conducta a lo largo del tiempo, lo que explica la esta-
bilidad de la cultura en las empresas y la dificultad para cambiarla.

La cultura organizacional es la agrupacién de normas, estindares y
valores compartidos por los miembros de una compafiia que afectan
la manera en cémo se desarrollaran los negocios. El valor dela cultura
para una empresa radica en su capacidad para especificar normas y
valores que rijan no sé6lo el comportamiento de quienes trabajan en
ella, sino que también resuelvan el problema de agencia.

El fundador es quien sienta las primeras bases de la cultura, ya que
es él quien imprime sus valores y estilo administrativo a la organi-
zacién. Con el tiempo el tipo de liderazgo es transmitido a gerentes,
mandos medios y demas empleados y los reclutamientos de personal
se hacen teniendo en cuenta si comparten los mismos valores. Asi la
cultura de la empresa se hace cada vez més fuerte en la medida que
sus miembros se hacen mas semejantes.

A continuacién, ilustro las formas de trasmitir la cultura
organizacional:®

Tacticas Signos Ritos y Normas
) Remune
de Simbolos Ceremo y L
racion
socializa Historias nias Valores
cion
[ CULTURA ORGANIZACIONAL ]

En las empresas familiares, la cultura concibe el caracter de los
miembros de la familia transmitiendo valores, costumbres, creencias

3 Formas de transmitir la cultura organizacional adaptada de Hill Charles, Gareth Jones.
Un enfoque integrado. 1996. Colombia.
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y tradiciones que se traspasan de generacion en generacién. No obs-
tante, debe tenerse en consideracién que, si aquéllas se consideran
inamovibles, sobre todo en culturas latinas fuertemente arraigadas
como la nuestra, pueden minar el crecimiento del negocio toda vez
que no permita adaptarse a los cambios. Esto no significa eliminar la
cultura, sino por el contrario capitalizarla y potenciarla.

La cultura de la empresa familiar posee un papel preponderante
a la hora de determinar si la organizacion vivira mas alla de la pri-
mera generacion. Se estima que el 80% de las empresas familiares en
primera generacion tienen un tipo de cultura paternalista, mientras
que s6lo un 10% una de tipo participativa y de no interferencia, y sélo
una de tipo profesional. Por lo que para que este tipo de compafifas
logre sobrevivir, sus culturas deberan mutar de una paternalista ha-
cia alguna de las otras tres. Todos los patrones culturales conllevan
particularidades y retos para la alta direccién, y deben ser capaces
de ajustarse a las condiciones necesarias del entorno, la empresa o la
familia empresaria.

Sonlos lideres quienes crean en gran medida los patrones culturales
por lo que deben ser ellos los que fomenten los cambios culturales
necesarios para que la empresa y la familia crezcan y prosperen,
gestionando las oportunidades inherentes a la empresa familiar que
propicien la continuidad de la empresa y el bienestar familiar.

La empresa familiar enfrenta el reto de optimizar su funcionamien-
to y alcanzar la médxima eficiencia organizacional. Las empresas fami-
liares poseen recursos que les son propios, en este sentido adquieren
singular importancia en tanto pueden convertirse en una oportunidad.

Estanocién esta vinculada al concepto de familiness. Sibien no posee
una traduccion literal a nuestro idioma, su significado responde al
conjunto de recursos propios de una organizacion como resultado de
la participacion de la familia propietaria. La empresa estd conformada
por un conjunto de capacidades y recursos especificos que impactan
directamente en los resultados. En el caso de la empresa familiar
pueden considerarse como recursos tinicos y propios a ella, la cultu-
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ra familiar, la comunicacioén, la confianza, el espiritu emprendedor
que se transmite a través de las generaciones, etcétera. La influencia
de estos recursos puede influir de manera positiva o negativa en el
negocio, dando lugar a un familiness positivo o negativo. El positivo
puede constituir una importante fuente de ventaja competitiva, en
tanto un familiness negativo ocasionado por una inadecuada gestion
de estos recursos puede convertirse en un factor muy perjudicial para
la organizacién.

A modo de breve sintesis de lo expuesto, el crecimiento y el fu-
turo de la compania estarian intimamente ligados al tiempo que los
lideres dedican a formar las nuevas generaciones y la transmisién
de las buenas précticas de gobierno. Los conocimientos, creencias
y patrones de conducta estdn intrinsecamente ligados a la cultura,
seran un factor determinante a la hora del traspaso generacional y se
encontraran estrechamente relacionadas a su estabilidad y aversién al
cambio. Otro aspecto no menor a contemplar es el capital intangible
y su manera de gestionarlo, el cual podrd adquirir formas positivas
o negativas. Desde mi vision estos aspectos deben ser considerados
en un instrumento que facilite y oriente la gestioén efectiva hacia los
objetivos deseados de la empresa familiar.

La continuidad de la empresa familiar.

Son diversos los tépicos que los empresarios familiares deben
considerar a la hora de perseguir la continuidad.

Las empresas familiares independientemente de su tamafio y las
acciones que realizan son organizaciones cuya propiedad pertenece
en su mayoria a una o méas familias dotadas de una alta capacidad
de esfuerzo, vocacién, vision e intuicién para llevar adelante un pro-
yecto empresarial cuyo objetivo es transmitirlo a sus descendientes.
Sin embrago s6lo una pequefia proporcién logra alcanzar dicha meta.

Las mayores dificultades detectadas en torno a la perdurabilidad
de estas compafiias radican principalmente en motivos relacionados
a dos cuestiones:
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los que derivan del funcionamiento del negocio familiar vinculado
a la confusién entre el giro empresarial y los intereses familiares.
los relacionados a la problematica de la sucesion.

Entre los primeros se destacan:

La falta de crecimiento de la empresa familiar acorde al crecimien-
to de la familia, dando lugar a que el negocio no pueda cubrir
todas las necesidades econdmicas de ésta.

La desmotivacién del personal tanto familiar como externo, en
un caso por no poder acceder a toda la informacion financiera y
en el otro por trato preferencial hacia los familiares.

La inexistencia de normas para la incorporacién a la empresa
familiar, la formacién y preparacion previa, responsabilidades,
como se determina el cargo, etcétera.

La falta de armonia familiar por conflictos generacionales, entre
hermanos, entre parientes politicos, desacuerdos entre padres e
hijos, miembros de la familia y externos.

Canales de informacién inadecuados, tales como rumores, chis-
mes, manipulaciéon de informacién, entre otros.

Problemas derivados de la remuneracién y la evaluacién de des-
empefio de los miembros de la familia.

Entre los segundos:

La incorporacién de directivos familiares no siempre es volun-
taria, sino que obedece a presiones para cumplir con la tradicién
familiar.

Insuficiente capacidad directiva del sucesor.

Inadecuada formacién académica y/o laboral del descendiente.
Desconfianza en la transicion.

Conflictos entre hermanos o primos.

Como contracara, acerca de las practicas que han seguido aquellas

empresas familiares que han logrado sobrevivir tres o mas genera-
ciones, se destacan:

La organizacién familiar se ve afectada por las rivalidades y
tensiones que derivan de la coexistencia y superposicién de roles
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y funciones, por lo tanto, es necesario promover la unidad, el
dialogo y el compromiso, delimitando los asuntos relacionados
al clan de los de la compafiia. A tal fin, expresan la necesidad de
explicitarlos en el protocolo acompafiado del consejo de familia
que gobierne estos temas.

La propiedad puede verse afectada por las tensiones de los
accionistas, sobre todo cuando esta comienza a atomizarse, por
lo que es necesario planificar una estructura societaria, fiscal
y financiera que permita asegurar el patrimonio familiar en la
organizacién como asi también promover la eficacia del consejo
de administracién.

A las firmas familiares les cuesta mantener una rentabilidad
sostenida a largo plazo, producto de las dificultades que poseen
para internacionalizarse, incorporar nuevas tecnologias, renovar
productos, pérdida del espiritu emprendedor del fundador, et-
cétera. Por lo que es imperioso fomentar una mayor conciencia
estratégica en torno a estos temas.

Este tipo de firmas y muy en especial las PYMES son muy per-
sonalistas, con escasa profesionalizacién del personal, limitado
desarrollo de su equipo humano como asi también de sistemas e
instrumentos directivos. Para favorecer la continuidad de la em-
presa a largo plazo es necesario promover la profesionalizaciéon
del capital humano, fomentar una cultura orientada al cambio e
incrementar el compromiso y motivacién del personal.

Por ultimo, la sucesién. Argumentan que a pesar de que esté
planificada, el traspaso significa un clima de mucha tension,
por lo que es necesario promover una gestién anticipativa que
favorezca el apoyo de la familia y de la propiedad al proceso de
relevo generacional.

Las empresas familiares suelen ser simbolo de éxito, poder, la

dinastia familiar, categoriza la familia dentro de la sociedad y el
mundo en general. Sin embargo, es en vano planificar el futuro de la
empresa familiar si no hay dentro de su seno un interés genuino por
continuarla. Las generaciones de mayor edad hacen planes acerca de
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como y cuando dar a sus hijos lo que estiman ellos desean. En la ma-
yoria de los casos los hijos se ven practicamente obligados a trabajar
en la empresa familiar, se imparten sefiales y mensajes especificos,
aunque no claros tales como “todo esto sera tuyo algtn dia”.

Esto se ve agravado en la segunda, tercera, cuarta generacién, en
las que la empresa es el eslabon con la dinastia familiar. Los hijos de
empresarios familiares suelen contar con un gran abanico de posi-
bilidades dadas sus condiciones econdmicas como asi también su
formacion y sus alternativas profesionales. En ocasiones, estos jévenes
desean hacer su propio recorrido, no siendo bien aceptada la renun-
cia a trabajar en la empresa familiar ya que esto implica el rechazo
a todo un esfuerzo de sus antepasados. Como contrapartida, que el
hijo al que no se le hace tal ofrecimiento de ingresar a la compafiia
familiar se siente rechazado, desaprobado. Por tales motivos expresa
es imperiosa la necesidad de abordar esta tematica, explicitarse y no
dejar este tema liberado a los supuestos.

Las afirmaciones acerca de la poca viabilidad que presentan las
empresas familiares no siempre estdn apoyadas en estudios estadis-
ticos y la realidad demuestra que existen una cantidad considerable
de empresas en la sociedad occidental desarrollada que han sabido
sobrellevar las dificultades tipicas de este tipo de compafiias llegando
a ser organizaciones multigeneracionales. Estas organizaciones han
logrado transcurrir un largo recorrido con balance positivo para ellas
y la sociedad en la cual estdn inmersas.

Algunos de los puntos de identificados en los protocolos de estas
empresas en torno a la continuidad responden a:

¢ La obligacion moral de continuar lo que han realizado genera-
ciones anteriores.

e La oportunidad que la empresa familiar posibilita a las genera-
ciones jévenes en cuanto a su desarrollo personal y profesional.

¢ La posibilidad de incrementar el patrimonio econémico mante-
niéndose unidos.
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¢ Laimportancia de mantener el capital familiar y el status social que
los miembros de la familia disfrutan por pertenecer a la empresa.

¢ Laposibilidad que la empresa familiar otorga para colaborar con
el bien comun de la sociedad.

La clave, pareciera estar, en el compromiso que permite la energia
necesaria para generar unidad. Lograr compromiso, mantenerlo e
incrementarlo a través del tiempo es una tarea que requiere esfuerzo
prolongado en el tiempo para poder lograr formar a los miembros
de la familia en la comprensién del proyecto empresarial y familiar
compartido.

De lo expuesto se desprende que son diversas las variables que
influyen en la continuidad de la empresa familiar, correspondiendo
enfatizar que algunas son de mayor peso, tal como la sucesion de sus
miembros, o bien la existencia de conflictos familiares. Sin embargo,
no debe soslayarse que existen variables de diversa indole: los que
derivan del sistema familiar propiamente dicho, los que devienen de
la propia gestion de la organizacién, como asi también los comunes
al sistema en su totalidad.

Hay un alto componente del compromiso de la familia empresaria
en relacion a la posibilidad de prolongacién en el tiempo.
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