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			APRENDE A MANEJAR LOS TEMAS CLAVE DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

			Se trata de un libro pertinente y oportuno que aborda la compleja dinámica de las empresas familiares. Presenta un análisis intelectual en profundidad de las ideas de la empresa familiar junto con una amplia colección de casos, ejemplos y preguntas que estimulan la discusión y el debate. Es una lectura obligada para cualquiera que esté interesado en comprender mejor cómo funcionan las empresas familiares, por qué son importantes y qué las hace únicas en todo el mundo.

			Dr. Allan Discua Cruz
 Director del Centro de Empresa Familiar Universidad de Lancaster, Reino Unido

			Este libro es una excelente introducción a los temas clave de la empresa familiar. Constituye un material sobresaliente tanto para quienes enseñan como para quienes aprenden, ya que incorpora interesantes modelos conceptuales, ejemplos y casos prácticos. Los distintos temas se abordan de manera amigable y accesible para estudiantes, familias empresarias, consultores e interesados en la empresa familiar, sin sacrificar el rigor científico.

			Prof. Dr. Pedro Vázquez
 Director del Centro de Empresas Familiares IAE Business School, Argentina

			Como ejecutivo de una empresa familiar de tercera generación, me he beneficiado en numerosas ocasiones de los consejos del profesor Dr. Rodrigo Basco en materia de sucesión, gobernanza y gestión de conflictos. Creo que este libro ayudará a las distintas generaciones de miembros de la familia a navegar por sus singulares viajes y a reflexionar sobre las cuestiones más importantes, como la gobernanza, la planificación de la sucesión y la transparencia familiar, entre otras.

			Saud Majid Al Qasimi
 Director general de Al Saud Co.
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			Este es un libro esencial que ofrece una visión poco común de la dinámica de las empresas familiares en diversas partes del mundo. Una parte significativa del material está dedicada a cuestiones fundamentales, como la planificación de la sucesión, que a menudo se pasan por alto. A medida que este tipo de compañías ganan protagonismo en las economías locales y regionales, esta obra ofrece a los miembros de las familias empresarias, economistas y académicos una guía más clara para comprender a estas importantes instituciones.

			
				Sultan Sooud Al Qassemi
			

			Founder, Barjeel Art Foundation Instructor, American University of Sharjah Research Associate, SOAS Middle East Institute London

			Rodrigo Basco, erudito de renombre mundial procedente del mundo de la empresa familiar, presenta un viaje reflexivo que inspirará enormemente a líderes de este tipo de compañías, profesionales y estudiantes. Gradualmente, pasa de la gestión de la dinámica familiar a la gobernanza y la sucesión para desmitificar las complejidades de estas organizaciones y ofrecer una visión crítica y práctica de la planificación y la elaboración de estrategias para las familias en transición. La selección global de casos reales, unida a debates y actividades de aprendizaje cuidadosamente tematizados, es de enorme utilidad para los actores de la empresa familiar. Esta obra cuenta con mi más alta recomendación.

			
				Jeremy Cheng, investigador
			

			Universidad China de Hong Kong

			Fundador GEN + Family Business Advisory & Research, Hong Kong RAE
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			Prefacio

			Este libro que vas a leer contiene ideas básicas para comprender los fundamentos de la propiedad, el gobierno y la gestión de empresas familiares. Mi intención es compartir lo que he aprendido al formar parte de una familia empresaria, trabajar con empresas familiares, investigar sobre ellas e impartir cursos a nivel internacional. En consecuencia, este libro es un intento de organizar ideas, experiencias personales, descubrimientos de mi investigación y materiales de lectura de forma coherente y estructurada para que estos conocimientos sean accesibles a cualquier persona interesada en las empresas familiares.

			Este libro invita a los lectores a explorar la singularidad de las empresas familiares con el fin de aprender nuevos conceptos, reflexionar sobre diversas ideas, aplicar modelos e información a sus retos específicos, evaluar y analizar empresas familiares reales, practicar la toma de decisiones en el contexto de estas organizaciones, y crear y adaptar soluciones para ellas. Además, el viaje que los lectores están a punto de iniciar está intrínsecamente marcado por mi propia perspectiva transcultural para comprender las especificidades de cada grupo étnico, geografía, historia e instituciones que afectan la propiedad, el gobierno y la gestión de las empresas familiares.

			Este libro es ideal para estudiantes que se aproximan por primera vez al mundo de la empresa familiar. Ofrece los elementos fundamentales para desarrollar sus conocimientos y enriquecerlos con sus propias experiencias. Constituye una referencia esencial para cualquier curso de empresa familiar, tanto de licenciatura como de postgrado. Para instructores y profesores, este libro proporciona una herramienta única para diseñar, organizar y preparar sus clases, incluidos conceptos, modelos, ejemplos, casos de estudio para discusión y ejercicios prácticos.

			Este libro también es una valiosa introducción al mundo de las empresas familiares para los miembros de familias empresarias. Sirve como herramienta para interpretar, comprender y contextualizar sus experiencias como propietarios, gestores o miembros de una familia empresaria, proyectando hacia el futuro sus roles y responsabilidades. Para las generaciones sénior, ofrece guías para mantener la cohesión familiar mientras gestionan empresas sostenibles y rentables. Para las generaciones más jóvenes, proporciona los conocimientos necesarios para desarrollar habilidades relacionadas con la propiedad, el gobierno y la gestión, esenciales para el futuro de sus empresas. Adicionalmente, es un recurso indispensable para consultores y profesionales del sector que les permite estructurar y enriquecer sus conocimientos y experiencia.

			Este libro no hubiera sido posible sin el apoyo profesional, educativo y emocional de cientos de amigos, colegas, estudiantes, académicos y líderes de empresas familiares. Cada uno de ellos me ha inspirado de distintas maneras y me ha extendido la mano con generosas historias, así como participado en enriquecedores debates e intercambios de ideas. También agradezco a aquellos que, con o sin intención, colocaron obstáculos en mi camino o bloquearon las ruedas en mi avance debido a sus limitaciones o incompetencias; esos desafíos me motivaron a reinventarme y redoblar mis esfuerzos para mantener viva mi curiosidad y la mente abierta. También reconozco todos mis propios fracasos que, en última instancia, dieron forma a mis ideas, experiencias y percepción para comprender el universo de las empresas familiares a mi manera.

			Con este libro deseo dar sentido a las conversaciones que mantuve con mi madre, Ana María, quien ha creído en mi trayectoria personal y profesional; con Pilar y con Mamama, que anhelaban la presencia de su Tata para encontrar respuestas a sus preguntas. Espero que este libro ayude a otros a desempeñar sus roles en las empresas familiares. Mi gratitud incondicional a Inga, que ama mis limitaciones y las hace triviales y más nítidas al mismo tiempo. A Une, Vetre y Balys, que inspiran mi forma de entender la paternidad y son responsables, en cierta medida padecen, de ayudarme a desempeñar mi papel de padre cada día. A Florentina, Ana Rita y Lisandro que han dado forma a mi concepto de hermandad de una manera única. A mi padre, Hugo, que desveló el frágil mundo del ser humano. A Joana, por abrirme las puertas de la biblioteca de la Universidad de Vilna para que pudiera encontrar una guarida para mis desesperadas inspiraciones. A Arpita, por su apoyo durante el proceso de recopilación de información, lectura de material y redacción de ideas. Finalmente, a Luli, con quien luchamos contra el tiempo, los virus y las exigencias familiares para que esta edición en español saliera adelante.

			
				
					Rodrigo Basco Sharjah
				

				16 de julio de 2024

			

		

	
		
			
				Parte 1
				Introducción a la empresa familiar
			

		

	
		
			
capítulo 1 Aproximación al concepto de empresa familiar

			
				Objetivos de aprendizaje

				
						Reconocer las diferencias y similitudes entre las empresas familiares y las no familiares

						Comprender las fuentes de heterogeneidad en las empresas familiares

						Clasificar las empresas familiares según los distintos tipos de implicación familiar

						Describir la complejidad de las empresas familiares a lo largo de las generaciones

						Identificar las ventajas competitivas de las empresas familiares

				

			

			
				Introducción

				Nuestro viaje comienza diferenciando entre dos categorías principales de empresas en la economía actual: privadas y cotizadas. Las primeras son de propiedad privada, lo que significa que los propietarios, ya sean fundadores, directivos o inversores, poseen la empresa, pero sus participaciones no cotizan en bolsa. Los tipos más comunes incluyen las sociedades unipersonales, las sociedades de responsabilidad limitada y las sociedades anónimas, cuyas participaciones o acciones no se negocian públicamente.1 Por su parte, una empresa cotizada es aquella cuya propiedad está representada total o parcialmente por acciones que se negocian de manera libre en la bolsa. Esta distinción inicial entre ambos tipos de compañía es crucial porque difieren en estructura de propiedad, complejidad del gobierno corporativo, normativa fiscal, transparencia y la obligación de revelar información financiera, entre otros aspectos. Aunque comúnmente se cree que las empresas familiares son privadas y pequeñas, los datos empíricos muestran que pueden ser tanto privadas —el Grupo Barilla en Italia, Mars Inc. en EE. UU. y Mercadona S.A. en España— como cotizadas —Wal-Mart Inc. en EE. UU., Roche Holding AG en Suiza y Groupe Auchan S.A. en Francia—.2 Entonces, ¿qué hace que una empresa sea una empresa familiar?

				Otro aspecto fundamental para entender la naturaleza de cualquier empresa es la relación entre la gestión y la propiedad. La figura 1.1 muestra un continuo con dos configuraciones clásicas y bien conocidas entre propiedad y gestión. El lado derecho de la figura ilustra una empresa en la que los propietarios (es decir, aquellos con derecho a poseer los activos tangibles e intangibles de la organización) no gestionan directamente la empresa. En otras palabras, propietarios y gestores tienen derechos y responsabilidades distintos. Mientras que los propietarios tienen el derecho de invertir su capital en la empresa, recibir rendimientos de esas inversiones y son responsables de la visión y los objetivos a largo plazo, los directivos están encargados de implementar las mejores estrategias para alcanzar los objetivos de los propietarios y mantener la competitividad a largo plazo. Wal-Mart Inc. es un buen ejemplo de este tipo de empresa, ya que la familia Walton sigue siendo la principal accionista. Según la información pública, los hijos de Sam Walton, su fundador, poseen aproximadamente la mitad de todas las acciones. Doug McMillon es presidente y consejero delegado de Wal-Mart Inc. «Bajo la dirección de Doug, Wal-Mart está facilitando la vida a las familias y fomentando la confianza de los clientes. Está invirtiendo mucho en los salarios, las prestaciones y la educación de los empleados, incluido un programa universitario sin deudas y una política ampliada de licencia por paternidad».3

				
					
						Figura 1.1 Representación gráfica de las estructuras de propiedad y gestión
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					Fuente: elaboración propia.

				

				El lado izquierdo de la figura 1.1 ilustra una empresa en la que las funciones de propiedad y gestión corresponden a las mismas personas. Es decir, coinciden en uno o varios individuos que tienen la autoridad para ejercer una influencia significativa sobre la empresa. Un ejemplo de esto es Emi-G Knitting, donde Gina ha elevado el negocio que iniciaron sus padres a un nuevo nivel empresarial mediante la creación de dos nuevas marcas: Zkano y Little River Sock Mill. Ambas marcas utilizan algodón orgánico y procesos de fabricación sostenibles. Little River fue reconocida con el premio American-Made 2015 por Martha Stewart American Made, que rinde homenaje a los emprendedores estadounidenses. La empresa familiar se define de la siguiente manera: «Somos una pequeña empresa familiar apasionada por la fabricación de calcetines. Situada en la capital mundial del calcetín, Fort Payne (Alabama), combinamos años de conocimientos técnicos de fabricación con la artesanía hecha en Estados Unidos para lograr productos de la mayor calidad posible».4

				Entre estos dos extremos, existen diversos grados de solapamiento entre propiedad y gestión, lo cual es común en las organizaciones empresariales actuales. Normalmente, esto ocurre en compañías donde las personas que las poseen también las gestionan. Un claro ejemplo de esto es Meta Platforms, Inc. (informalmente conocida como Facebook), donde Mark Zuckerberg es cofundador, presidente, consejero delegado y principal accionista.

				Las empresas familiares pueden presentarse tanto en entidades privadas como cotizadas, y adoptar toda clase de estructuras de propiedad y gestión. La implicación de la familia la convierte en una empresa familiar. En términos sencillos, este libro adopta la siguiente definición general: una empresa se considera familiar cuando dos o más miembros de una familia poseen o gestionan una organización. En la figura 1.2, las empresas familiares se representan gráficamente añadiendo un círculo adicional para la entidad familiar junto a las entidades de propiedad y gestión ya existentes.

				En el lado izquierdo del continuo, los miembros de la familia son propietarios y trabajan en la empresa al mismo tiempo. Por ejemplo, cuando una pareja crea una organización y ambos comparten la propiedad y las responsabilidades de gestión. Este es el caso de Beau’s Pint Club, una empresa de helados vegetales fundada y propiedad de Joseph Eyre y su esposa; él es el director de operaciones (COO, por sus siglas en inglés), y Amber Fox-Eyre es la gerente.5

				
					
						Figura 1.2 Representación gráfica de las estructuras de propiedad, gestión y familia
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					Fuente: elaboración propia.

				

				En el otro extremo del continuo (lado derecho), los miembros de la familia son propietarios de una parte de la empresa, pero ninguno de ellos está empleado en ella. Este es el caso del grupo farmacéutico Roche, fundado por Fritz Hoffmann-La Roche en 1896. André Hoffmann y Jörg Duschmalé, miembros de la familia fundadora,6 forman parte del consejo de administración y son los representantes del grupo de accionistas con derechos de voto mancomunados. El grupo de accionistas familiares posee una participación del 45.01 % en Roche AG.

				Entre los extremos mostrados en la figura 1.2 existen múltiples grados de solapamiento entre las tres entidades: propiedad, gestión y familia. La intersección de los tres círculos en el centro de la figura representa los niveles de superposición en las empresas familiares donde los miembros de la familia asumen tanto roles de propietarios como de gestores. Asimismo, en el lado derecho de la superposición, los miembros son ejecutivos o trabajan en la empresa, pero aún no son propietarios (no poseen acciones). En el lado izquierdo de la superposición, son propietarios pero no desempeñan papeles activos en la gestión de la empresa.

				Las empresas familiares constituyen la forma de organización predominante en economías desarrolladas, emergentes y en transición.7 Estas varían en tamaño desde pequeñas compañías hasta grandes conglomerados, y operan en una diversidad de sectores, desde las industrias extractivas hasta las manufactureras y de servicios. Se estima que las empresas familiares contribuyen significativamente al producto interno bruto y al empleo en todas las economías del mundo.8

				El objetivo de este capítulo es explorar, analizar y comprender los fundamentos de las empresas familiares, desde el reconocimiento de las diferencias y similitudes entre las familiares y no familiares hasta su clasificación en función de los distintos tipos de implicación familiar en las mismas.

			

			
				Definición de empresa familiar

				La introducción de este capítulo ofrece una primera aproximación al concepto de empresa familiar. Sin embargo, existen especificidades que requieren atención para desvelar los distintos tipos de estas compañías. Para definir la empresa familiar en términos sencillos debemos considerar dos entidades diferentes: la familia y la empresa. La superposición de ambas constituye una empresa familiar. La entidad empresarial está compuesta por personas que organizan e integran un conjunto de actividades comerciales para lograr objetivos económicos y sociales específicos dentro de los límites de una organización con ánimo de lucro. La entidad familiar está formada por individuos emparentados entre sí por consanguinidad o afinidad, y que desarrollan actividades sociales y económicas para cuidarse mutuamente. Las empresas familiares surgen cuando miembros emprendedores de una familia poseen o dirigen conjuntamente un negocio, ejerciendo influencia mutua entre las dos entidades involucradas: la empresa y la familia.

				¿Por qué se superponen las entidades de familia y empresa? Su solapamiento ocurre cuando uno o más miembros de la familia están involucrados en la propiedad, el gobierno y la gestión de la empresa. La participación familiar influye en la toma de decisiones y moldea la intención de perpetuar la organización de generación en generación. En otras palabras, se puede definir una empresa como familiar cuando una familia (a través de sus miembros) posee, gobierna y gestiona la compañía, lo que implica la visión familiar en la toma de decisiones. Una empresa familiar puede incluir una o varias generaciones que trabajan juntas con la intención de preservar la implicación familiar en la misma.

				Una vez definido el concepto de empresa familiar podemos explorar las dimensiones de la implicación de la familia en ella. Existen distintas dimensiones de su implicación que determinan el carácter de familiaridad de una organización, como resultado específico del acoplamiento estructural entre la familia y la empresa:9

				
						
Participación de la familia en la propiedad. Esta dimensión se refiere a la situación en que una familia es propietaria de una empresa y, a través de sus miembros, la controla. Al definir una empresa como familiar utilizando la dimensión de la propiedad, es crucial diferenciar entre empresas privadas y cotizadas. En el caso de las primeras, los miembros de la familia deben poseer al menos el 51 % de las acciones para asegurar el control. Por ejemplo, Bacardi Limited10 nació en Cuba, tiene su sede en Hamilton (Bermudas) y es una de las mayores empresas privadas de bebidas alcohólicas del mundo. En el caso de las segundas, la familia o un grupo de familiares deben poseer una cantidad suficiente de acciones para constituirse como accionistas de un bloque representativo de acciones, lo que les permite influir de manera significativa en la toma de decisiones de la empresa mediante sus derechos de voto. Wal-Mart es un buen ejemplo de empresa familiar cotizada, ya que la familia Walton posee menos del 50 % de las acciones (a través de distintos miembros de la familia, como Jim C. Walton, Alice L. Walton y S. Robson Walton, y un fideicomiso llamado John T. Walton Estate Trust), pero sigue controlando la empresa porque el resto de los accionistas poseen pequeñas fracciones de la misma (no están organizados para unificar sus decisiones en una sola voz).

						
Participación de la familia en el gobierno corporativo. Esta dimensión se refiere a la capacidad de una familia para controlar el gobierno de una empresa e influir así en las decisiones estratégicas críticas y a largo plazo. La implicación familiar en la propiedad brinda a la familia la oportunidad de participar en el gobierno de la empresa mediante la designación de sus representantes (sean parientes o no) en el consejo de administración. Este consejo es un grupo que representa los intereses de los accionistas y tiene la responsabilidad de dirigir la empresa, además de asesorar y supervisar al equipo directivo. Por ejemplo, Mars Inc. es una de las mayores multinacionales alimentarias estadounidenses y ha ganado popularidad principalmente por sus tabletas de chocolate. La organización fue fundada por Frank C. Mars en 1911 y ahora es propiedad a partes iguales de sus nietos John Mars (un tercio), Jacqueline Mars (un tercio) y las cuatro hijas del difunto Forrest Jr.: Victoria, Valerie, Pamela y Marijke. La empresa familiar es de propiedad privada. Victoria (hija de Forrest Jr.) fue presidenta del consejo durante tres años (2014-2017), seguida por Stephen Badger (hijo de Jacqueline), quien fue presidente hasta 2021, y ahora John Franklyn Mars. Jacqueline, John, Stephen, Victoria, Valerie y Marijke también forman parte actualmente del consejo de administración de la empresa familiar.11


						
Implicación de la familia en la gestión. Aborda la participación activa de la familia en la gestión diaria de la empresa. En estas situaciones, la familia, a través de uno o varios de sus miembros, ejerce influencia directa en las decisiones operativas cotidianas. Por ejemplo, Reliance Industries Limited es un conglomerado multinacional con una capitalización de mercado de más de 200 mil millones de dólares y sede en Mumbai, India.12 Fue fundada por Dhirubhai Ambani en 1973, pero en 2002 falleció sin dejar un plan de sucesión, lo que desencadenó un problema entre sus dos hijos, Mukesh y Anil. La madre intervino y separó la empresa en dos partes. Desde 2002, Mukesh, el hijo mayor, es el director general de la parte petrolera y química del negocio. Isha, Akash y Anant Ambani —la tercera generación y los hijos de Mukesh— también participan de forma activa en el negocio. En 2022, Mukesh Ambani anunció que sus hijos Isha y Akash han asumido funciones directivas en Reliance Retail y Reliance Jio y que su hijo menor, Anant, se incorporó al nuevo negocio energético de la empresa. Anil recibió partes del Grupo Reliance con intereses en comunicación, entretenimiento, servicios financieros y construcción.

						
Implicación generacional en la empresa. Esta dimensión se refiere a la participación de miembros de la familia de distintas generaciones (fundador y generaciones posteriores) en la posesión, gobierno y manejo de la empresa. Lo esencial en este aspecto es el nivel de implicación generacional tanto en la propiedad como en la gestión. Por ejemplo, Dot Foods Inc,13 la mayor empresa de distribución de servicios alimentarios de Estados Unidos, fundada por Robert y Dorothy Tracy en 1960, está dirigida actualmente por la segunda generación de la familia. Once de los doce hijos de Robert han trabajado a tiempo completo en la compañía familiar. Joe Tracy, undécimo hijo del fundador, es consejero delegado de la compañía y miembro del consejo de administración. Su hermano, Dick Tracy, duodécimo hijo del fundador, es el presidente de Mount Sterling y consejero de Dot Food.

						
Intención familiar de preservar la empresa como empresa familiar. Esta dimensión se refiere al deseo de la familia de mantener la participación familiar en la propiedad, el gobierno y la gestión, y transmitirla de una generación a la siguiente. Por ejemplo, Guittard Chocolate Company —que se define a sí misma como una empresa familiar con 150 años de tradición artesanal e innovadora— fue fundada por Etienne Guittard en 1868. Ahora, 154 años después, sigue adelante con su quinta generación involucrada activamente en el negocio.14


				

				Todas las dimensiones mencionadas pueden utilizarse de forma individual o combinada para definir lo que constituye una empresa familiar e identificar los distintos tipos que existen. Algunas dimensiones son más restrictivas porque exigen múltiples manifestaciones de solapamiento entre la familia y la empresa, mientras que otras son menos restrictivas, puesto que una sola manifestación de solapamiento es suficiente para clasificar a una organización como empresa familiar.

				¿Cuántas manifestaciones de solapamiento entre familia y empresa se requieren para que una empresa sea considerada familiar? Esta es una excelente pregunta para profundizar en el concepto. La respuesta depende de cuán restrictiva sea la definición utilizada para caracterizar a la empresa familiar. Específicamente, las características demográficas que subyacen en la superposición entre las entidades familia y empresa, en términos de propiedad, gobierno y gestión, las diferencian de las no familiares y distinguen entre los diversos tipos de empresas familiares. Por ejemplo, cabe preguntarse si Ford Motor Company es una de ellas. En 2015, la familia Ford ocupaba el puesto 129 entre las familias más ricas de Estados Unidos. Gracias a su poder de voto en acciones de clase B, la extensa familia Ford controla el poder de voto de Ford Motor Company.15 Aunque la familia cumple con la dimensión de implicación familiar en la propiedad, sigue habiendo controversia sobre si Ford Motor Company cumple los requisitos de una empresa familiar. Se podría argumentar que una empresa que cotiza en bolsa, donde la familia empresaria simplemente posee una participación accionaria significativa, no constituye una verdadera empresa familiar. Esto se debe a que las empresas cotizadas están sujetas a la lógica del mercado (por ejemplo, la maximización del beneficio y la orientación a corto plazo), lo cual les impide imponer su propia lógica (la lógica familiar).

				Este debate abre una nueva perspectiva para interpretar la definición de empresa familiar a través de una lente de comportamiento sujeto a la toma de decisiones.

				¿Cómo se manifiestan las lógicas familiar y empresarial en la toma de decisiones? Es crucial reflexionar sobre cómo las características demográficas que subyacen a la superposición de las entidades familiares y empresariales pueden afectar de manera diferente la toma de decisiones en los ámbitos de la propiedad, el gobierno y la gestión. Para definir una empresa familiar, la perspectiva conductista se enfoca en la coexistencia de la lógica familiar y la lógica empresarial. La figura 1.1 ilustra dos tipos de empresas familiares que operan bajo lógicas distintas. El solapamiento entre ellas surge en áreas clave de la toma de decisiones, en cuestión de recursos humanos, finanzas, estrategia, gobernanza y sucesión. La lógica familiar modifica el foco atención de los responsables de la toma de decisiones al introducir objetivos específicos a la empresa familiar, que incluyen metas económicas (beneficios y sostenibilidad a largo plazo), sociales (imagen, tradición y reconocimiento social) y emocionales (relaciones de parentesco y cohesión familiar). Por lo tanto, esta perspectiva conductista ayuda a definir este tipo de compañía cuando la lógica familiar interviene en la empresarial en áreas clave de la toma de decisiones.

				
					
						Cuadro 1.1 Lógicas familiares y empresariales aplicadas a las empresas familiares

					

					
						
							
									
									
									Empresa familiar con una lógica empresarial

								
									
									Empresa familiar con una lógica familiar

								
							

						
						
							
									
									
										Lógicas basadas en interacciones
									

								
									
									
							

							
									
									Emociones

								
									
									Agresividad—oportunidad

								
									
									Sumisión

								
							

							
									
									Cognitivo

								
									
									La empresa como instrumento para incrementar la imagen, la riqueza y visibilidad de los empresarios y propietarios

								
									
									La empresa como medio para cuidar y proteger a los miembros de la familia y extender las relaciones con los diferentes grupos de interés

								
							

							
									
									Normativo

								
									
									Especulación

								
									
									Tradición

								
							

							
									
									Principios de justicia

								
									
									Equidad

								
									
									Combinación de equidad, igualdad y necesidad

								
							

							
									
									Modelos de comunicación

								
									
									Comunicación jerárquica (escrita o verbal) para abordar cuestiones específicas de las tareas organizativas

								
									
									Comunicación horizontal, principalmente es oral, para abordar cuestiones específicas de las tareas así como las necesidades emocionales, psicológicas y fisiológicas de los individuos

								
							

							
									
									Interacción

								
									
									Tareas, funciones y cadena de mando

								
									
									Combinación de relaciones de amistad y parentesco en las tareas, funciones y cadena de mando

								
							

							
									
									
										Interacciones externas
									

								
									
									
							

							
									
									Instituciones de orden superior

								
									
									Capital de riesgo, ejecutivos profesionales, asociaciones empresariales

								
									
									Familia, grupos sociales y económicos relacionados con la familia

								
							

							
									
									
										Decisiones internas
									

								
									
									
							

							
									
									Recursos Humanos
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									Mérito, nepotismo, y altruismo

								
							

							
									
									Financiero

								
									
									Tolerancia al riesgo

								
									
									Aversión al riesgo

								
							

							
									
									Estrategia

								
									
									Crecimiento

								
									
									Estabilidad

								
							

							
									
									Gobierno

								
									
									Separación de las estructuras (formales) de gobierno de la empresa y la familia

								
									
									Estructuras de gobierno informal

								
							

							
									
									Sucesión

								
									
									Selección de los mejores candidatos internos y externos

								
									
									Selección de los candidatos familiares (nepotismo)

								
							

						
					

					Fuente: adaptado de Basco, R. (2019). What kind of firm do you owner-manage? An institutional logics perspective of individuals’ reasons for becoming an entrepreneur. Journal of Family Business Management, 9(3), 297-318.

				

				
					
						Figura 1.3 Tipos de empresas familiares mediante la combinación de las lógicas familiar y empresarial
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					Fuente: elaboración propia.

				

			

			
				Tipos de empresas familiares

				Las empresas familiares no constituyen un grupo homogéneo. Las dimensiones demográficas de la implicación familiar y la etapa del ciclo evolutivo en el que se encuentren las entidades de propiedad, empresa y familia determinan los distintos tipos de empresas familiares. Existe un consenso entre académicos y profesionales sobre la necesidad de diferenciarlas según la combinación de las lógicas empresarial y familiar. Tal como se ilustra en la figura 1.3, la intensidad de las lógicas familiar y empresarial da lugar a cuatro configuraciones generales de empresas familiares, cada una con estrategias, estructuras de gobierno y resultados específicos. Aunque pueden no presentarse en forma pura en la práctica, estas estructuras facilitan la identificación de patrones de comportamiento y permiten una mejor comprensión de la diversidad existente entre las empresas familiares.

				Las lógicas familiar y empresarial compiten entre sí para definir el foco de atención de los propietarios, los directivos y los miembros de la familia, lo que determina la esencia de una empresa familiar; es decir, el significado que tiene para los miembros que ocupan diferentes roles en la propiedad, la empresa y la familia. El foco de atención de los propietarios y directivos familiares define las prioridades, objetivos y puntos de referencia de la empresa familiar, para de este modo influir en la toma de decisiones. Por ejemplo, si los responsables principales dan prioridad al bienestar de los miembros de la familia y a la continuidad de la empresa a través de generaciones, la toma de decisiones se orientará a preservar la armonía familiar y asegurar la supervivencia de la empresa a largo plazo, en lugar de optar por decisiones que maximicen el rendimiento a corto plazo.

				A continuación se resumen las características más importantes para cada configuración de empresas familiares en términos de recursos humanos, toma de decisiones estratégicas, gobierno corporativo, sucesión y rendimiento.

				
					Empresas familiares que dan prioridad a la familia (familia primero o family-first)

					Las empresas familiares del cuadrante «Familia primero» muestran una fuerte orientación familiar. La lógica familiar prevalece sobre la empresarial y los valores familiares están arraigados en la empresa; da prioridad a las relaciones interpersonales y al bienestar de los miembros de la familia, así como a las relaciones con los empleados que no son parte de ella. La empresa familiar se convierte en un instrumento para alcanzar objetivos orientados a la familia; los más comunes suelen ser disponer de dinero para que los miembros cubran sus necesidades, desarrollar un grupo cohesionado y establecer una buena reputación y un nombre respetado en la sociedad, entre otros. Las decisiones empresariales están sujetas a las necesidades de la familia, ya que la empresa es un medio para ofrecer privilegios a los miembros mediante amplias ventajas y beneficios económicos y sociales.

					En este tipo de compañías, algunos miembros de la familia participan en las operaciones diarias de la empresa y, por ello, la estructura de gobierno y la toma de decisiones a menudo se realizan a través procedimientos informales. Es posible que no exista un consejo de administración y la asamblea de propietarios sea el ámbito de gobierno más importante. En este contexto, estas últimas abarcan tareas relacionadas con la gobernanza empresarial (como definir la estrategia de crecimiento de la empresa o tener la última palabra en la toma de decisiones, lo que puede afectar a la supervivencia a largo plazo de la empresa) y la gobernanza familiar (como controlar los intereses de la familia y asesorar sobre temas familiares que afectan la empresa como práctica laboral familiar).

					Por ejemplo, Picchiotti es una marca de joyería mundialmente reconocida, fundada en 1967 por Giuseppe Picchiotti junto con su hermana. Según Giuseppe, su familia es el mayor activo de la empresa y cada miembro de ella desempeña un papel único e integral en las operaciones diarias. La esposa de Giuseppe es una parte esencial del negocio ya que es el pilar de la familia Picchiotti. Maria Carola, hija de Giuseppe, también desempeña un papel vital en las relaciones públicas y la comercialización de la marca para llegar a un público más amplio. Sus hijos, Filippo y Umberto, han trabajado en la adquisición de piedras preciosas de todo el mundo, que es otra parte clave de las operaciones de su compañía. El modelo empresarial de Picchiotti se basa en las aptitudes y habilidades individuales de cada miembro de la familia y en el papel que cada uno desempeña en el contexto de la entidad en su conjunto. Como afirma Giuseppe:

					
						El éxito de la marca Picchiotti se ha debido a la buena comunicación y a que siempre hemos hecho hincapié en una mentalidad que da prioridad a la familia. Para nosotros es un gran orgullo poder trabajar juntos entre generaciones.16

					

					En las decisiones que tienen que ver con los recursos humanos, las relaciones de parentesco y la antigüedad suelen ser la base de las políticas de ingreso, promoción y retribución, siendo el nepotismo el principio básico para la toma de decisiones. En materia de recursos humanos, esta se lleva a cabo para aumentar la competencia individual (apoyando el desarrollo de la competencia de los miembros de la familia). Según esta orientación, las personas son más importantes que la empresa o el puesto propiamente dicho. El presidente de Crane & Co., una exitosa empresa familiar papelera que tiene un contrato para producir la moneda de Estados Unidos desde el siglo XIX, reflexionó sobre esta orientación de la siguiente manera:

					
						Cuando crecía no pensaba que llegaría a desempeñar un papel importante en la empresa. Trabajé en la empresa cuando era joven, de adolescente. Pero hice carrera fuera de Crane. Sin embargo, todas las generaciones que me precedieron participaron activamente ella. Mi padre estaba involucrado, mis tíos, mi abuelo y mi bisabuelo también trabajaban en el negocio. Crane & Company era lo que éramos y es lo que somos. Yo llegué a la empresa desde arriba, ya que en algún momento me pidieron que formara parte del consejo. Permanecí en el consejo durante un tiempo, luego pasé a ser consejero delegado y ahora soy presidente.17

					

					En cuanto a la toma de decisiones estratégicas, en las empresas familiares de este cuadrante las familias desempeñan un papel fundamental en el suministro de recursos financieros (por ejemplo, inversiones), humanos (por ejemplo, conocimientos y trabajo familiar no remunerado) y sociales (por ejemplo, conexiones sociales y económicas). La competitividad de las empresas familiares proviene de estos recursos únicos, difíciles de imitar por la competencia. Alejandro Díaz Carlo, propietario de Carabalí Rainforest Park en Puerto Rico, un destino turístico de primer orden, reflexiona sobre los recursos que invirtió su familia para garantizar que la empresa resistiera a lo largo de las generaciones. En concreto, al hablar del conocimiento tácito, Alejandro señaló lo siguiente:

					
						Hemos aprendido de nuestros abuelos y padres a prepararnos para condiciones meteorológicas severas y extremas. Aprovechar la experiencia y el apoyo de otros miembros de la familia, tanto del pasado como del presente, es una de las principales ventajas que tenemos como empresa familiar.18

					

					Por último, en estas empresas las decisiones de sucesión de la propiedad no se definen explícitamente hasta que ocurre algo que desencadena la necesidad debido al número de miembros de la familia implicados, directa o indirectamente, en el negocio. En este sentido, la continuidad de la implicación familiar en la empresa depende de cómo se organice la familia para seguir siendo competitiva. Por lo tanto, la sucesión es el resultado de actividades o acciones internas diseñadas para preparar al futuro sucesor y acomodar al resto de los miembros de la familia en diferentes puestos para preservar la armonía familiar. Por ejemplo, este es el caso de la primera transición de propiedad y gestión en la tienda de ropa Mitchells, una empresa familiar fundada por Edwin William Mitchell y su esposa en 1958 en Westport, Connecticut. Los hermanos Jack y Bill entraron al negocio familiar a finales de los sesenta y asumieron la propiedad y el liderazgo en los setenta.19

					En términos de rendimiento empresarial, aunque estas organizaciones familiares no suelen ser tan rentables como sus competidoras (en lo que respecta al rendimiento empresarial), los costes ocultos no remunerados (activos familiares como el tiempo de dedicación de sus miembros, los menores costes de agencia, la comunicación y la lealtad) suelen mantenerlas vivas. Por ejemplo, Levant es una empresa familiar manufacturera de Marruecos que se encuentra en su segunda generación. Durante el punto álgido de la pandemia de COVID-19, la facturación de la empresa se había reducido en torno al 50 %. A pesar del importante descenso de los ingresos y del impacto negativo de la pandemia en los beneficios, la empresa familiar Levant no redujo sus costes laborales y ninguno de los empleados pasó a ser redundante; asimismo, se garantizó el pago íntegro de sus salarios. El mensaje que envió la familia fue «los empleados son considerados miembros de la familia y la solidaridad es nuestro valor intrínseco de empresa familiar».20 A su vez, la lealtad del personal tendrá un impacto a largo plazo para la familia Levant: la supervivencia es la medida clave del rendimiento.

				

				
					Empresas familiares que dan prioridad al negocio (empresa primero o business-first)

					Las empresas familiares del cuadrante «Empresa primero» muestran una fuerte orientación de lógica empresarial, que prevalece sobre la lógica familiar. Una empresa familiar con vocación empresarial toma sus decisiones en función de lo que necesita hacer para competir con éxito en el mercado. El objetivo de la empresa es lograr competitividad y sostenibilidad. Los objetivos orientados al negocio son importantes en términos de rendimiento financiero y económico, productividad e innovación, y relaciones con los grupos de interés. La familia aporta activos clave a la empresa pero la evaluación y el uso de estos recursos se realizan según criterios de mérito, productividad y competitividad.

					En estas empresas familiares, los miembros de la familia pueden o no participar en la gestión cotidiana de la compañía. El equipo de alta dirección de una empresa de este tipo, independientemente de si está formado por miembros de la familia o no, es responsable de implementar la estrategia empresarial, que responde a los objetivos de los propietarios. En este contexto, la estructura de gobierno de la empresa desempeña un papel importante, ya que es en el gobierno donde la lógica familiar y empresarial afrontan sus diferencias y atan sus destinos. El consejo de administración ejerce las funciones empresariales tradicionales de control (supervisar el funcionamiento de la empresa), apoyo (asistencia y asesoramiento al equipo de alta dirección) y conexión (vinculación de la empresa con su entorno para obtener recursos estratégicos). Dependiendo de la complejidad de la familia, la estructura de gobierno familiar también puede desempeñar un papel importante a la hora de influir en cómo se afectan mutuamente las cuestiones familiares y empresariales.

					Alessi, una empresa familiar italiana de diseño y fabricación fundada en 1921 por Giovanni Alessi, tiene sus propios estatutos que definen las condiciones en las que los miembros de la familia pueden incorporarse a la empresa. A los 18 años, Matteo Alessi, de la cuarta generación familiar, firmó los estatutos para reconocerlos explícitamente y adherirse a las normas que cualquier miembro de la compañía debe cumplir para entrar en la empresa. También cumplió otras condiciones para trabajar allí, como tener una maestría, hablar un segundo idioma y tener al menos dos años de experiencia externa. Tras cumplir estos requisitos, Matteo se incorporó a la empresa familiar y ahora es el director comercial.21

					En cuanto a las decisiones sobre recursos humanos para este grupo de empresas familiares, las aptitudes, habilidades y capacidad de los miembros de la familia y de quienes no pertenecen a ella son esenciales para definir las políticas de ingreso, promoción y remuneración. Otra característica importante en el ámbito de los recursos humanos es la libertad que tienen los directivos en la toma de decisiones. El nepotismo es menos evidente en estas empresas porque normalmente pocos miembros de la familia trabajan en ellas y aquellos que sí lo hacen están rodeados de profesionales que no son parientes, lo que aumenta la competencia y la igualdad de trato en todos los niveles de la organización. El Grupo S.H. Kekkar22 es una de las mayores empresas familiares de India y un buen ejemplo de una compañía que da prioridad a los negocios. La empresa, fabricante de fragancias, se fundó en los años veinte. Kedar Vaze, miembro de la tercera generación, trabajó en varios departamentos para demostrar sus capacidades y luego asumió el cargo de director de operaciones. Kedar pudo asumir el cargo de director general. Sin embargo, creía que no tenía capacidad de ejecución para gestionar el negocio, por lo que él y su padre Ramesh (director general hasta 2019 y luego director no ejecutivo y presidente del consejo) trajeron a un profesional experimentado que no era miembro de la familia, B. Ramakrishnan, para gestionar y dirigir el grupo en 2010. Tras trabajar como director de operaciones durante cuatro años, Kedar sucedió a Ramakrishnan como consejero delegado en 2015. Mientras tanto, este último asumió funciones de consultoría.23

					En cuanto a las decisiones estratégicas, la complejidad de sus negocios y su orientación empresarial hacen que las ventajas competitivas de estas empresas dependan menos de los recursos familiares, como los financieros, humanos y sociales. Sin embargo, la familia sigue aportando recursos intangibles, como el legado familiar, la estabilidad entre generaciones, las redes y conexiones sociales y la visión a largo plazo, entre otros, que hacen que las empresas familiares de este cuadrante sean competitivas y diferentes de las que no lo son. Suelen estar dirigidas por profesionales ajenos a la familia, mientras que los miembros de la familia gestionan la marca y el patrimonio familiar a través de la oficina familiar (family office), como en el caso de la familia Walton, accionista mayoritaria de Wal-Mart.

					En términos de sucesión, la influencia de la familia en la empresa hace que la transferencia de la propiedad y la gestión sea una cuestión importante para el futuro de las empresas familiares con orientación empresarial. En lo que respecta a la sucesión en la propiedad, aun cuando pudiera estar limitada por el contexto jurídico, su concentración o dispersión a lo largo de las generaciones podría afectar el futuro desarrollo de la organización y la forma en que la familia ejerce el control sobre la empresa. La sucesión en la gestión intrafamiliar no es tan importante como en otros tipos de empresas familiares. En este cuadrante, las familias aceptan un liderazgo no familiar dentro de una estructura de gobierno familiar y empresarial profesionalizada. Por lo tanto, en las empresas familiares con orientación empresarial la sucesión se entiende desde una perspectiva amplia, que requiere preparar a la siguiente generación de miembros de la familia para asumir diferentes responsabilidades dentro de la familia, la propiedad y la empresa. Por ejemplo, Marta Ortega Pérez es hija del magnate español Amancio Ortega, fundador de Inditex, la empresa matriz de marcas de moda de renombre mundial como Zara, Massimo Dutti y Pull & Bear. Marta siempre ha formado parte de la compañía, desempeñando diferentes funciones en segundo plano. Fue ascendiendo hasta convertirse en presidenta del consejo de administración en 2021. Decidió no asumir el cargo de consejera delegada y en su lugar se lo cedió a una persona ajena a la familia.24

					Desde el punto de vista de los resultados empresariales, las empresas familiares con una orientación «Empresa primero» suelen tener más éxito en términos de resultados económicos y financieros que otros tipos de empresas familiares. Sin embargo, su probabilidad de fracaso también es mayor en comparación con las empresas del grupo «Familia primero». Las familias empresarias en este cuadrante tienden a tener un patrimonio diversificado, lo que podría hacer que su compromiso con la supervivencia de la empresa familiar sea menos crítico que para aquellas cuya orientación es más familiar. Si la empresa familiar tradicional deja de ser rentable, tienen la opción de reorientar sus inversiones hacia otros activos.

				

				
					
						Empresas familiares que equilibran las demandas familiares y empresariales (empresa-familia primero o family business-first)
					

					Las empresas familiares del cuadrante «Empresa-familia primero» muestran una fuerte intención de equilibrar las orientaciones empresariales y familiares y de preservar tanto la lógica empresarial como la familiar dentro del sistema. Estas empresas familiares toman decisiones basadas tanto en los objetivos familiares como en los empresariales. Al tomar decisiones, los líderes reconocen lo que ambas entidades aportan mutuamente, así como las necesidades para mantener la salud de cada una: una empresa competitiva y una familia cohesionada.

					En estas empresas familiares, el gobierno corporativo comprende la estructura de gobierno familiar y la estructura de gobierno empresarial. Ambas están vinculadas para apoyar la estrategia de la empresa. El objetivo es formalizar el gobierno familiar y empresarial; es decir, coordinar sus actividades, necesidades y apoyo mutuo. La familia desarrolla su propia estructura de gobierno, como reuniones familiares o un consejo familiar, para abordar los problemas que surgen de su implicación en la empresa. Además, utiliza los canales de gobierno empresarial, como la junta de accionistas y el consejo de administración, para ejercer influencia sobre la empresa. Estos mecanismos de gobierno ayudan a reducir la probabilidad de nepotismo y otras prácticas familiares riesgosas, como el favoritismo hacia ciertos empleados, sean familiares o no, y minimizan los conflictos que podrían afectar la competitividad de la empresa. Al mismo tiempo, este tipo de gobierno también ayuda a que la familia reconozca los recursos y capacidades únicos que otorgan una ventaja competitiva a la compañía. Mitchell Stores, en Estados Unidos, pasó de ser una empresa «Familia primero» en las dos primeras generaciones a ser una empresa que equilibra las demandas familiares y empresariales en la tercera generación. El consejo de familia desempeña un papel importante a la hora de lograr la armonía familiar y alcanzar el consenso, al tiempo que mantiene su estrategia empresarial orientada al cliente.25

					Las decisiones de recursos humanos en términos de entrada, promoción y remuneración se basan en criterios que combinan características personales como la confianza, la permanencia y la lealtad, y características basadas en el puesto como las capacidades y la habilidad para realizar las tareas requeridas por el puesto concreto. El nepotismo impregna la toma de decisiones en materia de recursos humanos pero su influencia se ve atenuada por la lógica empresarial. Meaghan Thomas, copropietaria de Pinch Spice Market, fundada en 2012, resumió así la idea de contratar a miembros de la familia:

					
						Has trabajado muy duro para llevar tu negocio hasta donde está hoy. Necesitas poder confiar en que tu familiar se lo toma tan en serio como tú. Si contratas a un familiar que acaba siendo un gorrón o un holgazán —o, por el contrario, tú acabas siendo un jefe mezquino e insolidario con él—, tendrás problemas que podrían perjudicar seriamente vuestra relación.26

					

					Las empresas familiares en este cuadrante adoptan una perspectiva holística cuando se trata de la sucesión y se comprometen a garantizarla en la propiedad y la gestión. Las decisiones de sucesión implican una mezcla de prácticas directas e indirectas que van desde la preparación de futuros sucesores en la gestión hasta el desarrollo de propietarios responsables y miembros de la familia que comprendan el equilibrio entre la familia y la empresa. Un ejemplo es la marca líder mundial de belleza Estée Lauder,27 fundada en 1946 por la visionaria Estée Lauder. Los miembros de la familia se ven a sí mismos como una familia en los negocios más que como una empresa familiar.28 Estée Lauder podría considerarse un tipo empresa-familia primero porque la organización intenta mantener un equilibrio entre la lógica familiar y la empresarial para continuar con el legado y la visión de la fundadora de tener la empresa de belleza más inclusiva y diversa del mundo. Mantiene una gran influencia familiar en el negocio, ya que sus miembros participan activamente en sus operaciones.

				

				
					Empresas familiares inmaduras

					Las empresas familiares del cuadrante «Inmaduras» son aquellas que carecen de una lógica familiar o empresarial dominante. Suelen ser negocios tradicionales familiares que tienen un nicho muy específico de consumidores locales. Los miembros de la familia actúan en su propio interés, y aportan sus habilidades y conocimientos para mantener vivo el negocio. No existe una estructura formal ni mecanismos de gobierno. Las relaciones informales, la comunicación personal, el compromiso y la lealtad entre los miembros de la familia y entre estos y los que no lo son, son elementos clave para mantener la propiedad, la empresa y la familia unidas. Estas empresas son pequeñas y rentables solo si los miembros de la familia participan en las operaciones cotidianas. La sucesión suele ser consecuencia de las normas sociales para transferir el negocio de una generación a otra. Varias de las empresas familiares más importantes de la actualidad empezaron como empresas familiares inmaduras. Por ejemplo, Karl y Theo Albrecht tomaron la pequeña tienda de comestibles de su madre en Essen, Alemania, y la convirtieron en el comercio ALDI, una de las mayores cadenas de supermercados del mundo.29

					Sin embargo, la sucesión también puede desencadenarse por el colapso de la relación entre la familia y la empresa debido a la complejidad de la primera (se incorporan nuevos participantes a la empresa familiar). En este contexto, por ejemplo, la empresa familiar podría quebrar o venderse, o una rama de la familia podría adquirir el poder para continuar el legado.

				

			

			
				La importancia de estudiar el gobierno y la gestión de la empresa familiar

				La implicación de la familia en una empresa establece las condiciones para su funcionamiento específico y, por ende, influye en su desempeño empresarial. Por lo tanto, el propósito de estudiar los fundamentos de las empresas familiares es comprender cómo la familia afecta la manera en que se posee, gobierna y gestiona una empresa. Entendiendo la naturaleza de las empresas familiares, podemos desarrollar conocimientos y herramientas que mejoren su productividad y competitividad, al tiempo que se preserva la cohesión de las familias propietarias.

				El comportamiento específico de las empresas familiares surge de dos efectos únicos de la implicación familiar en los negocios: los objetivos y los recursos. En primer lugar, la familia altera los objetivos empresariales. En general, las empresas se conciben como organizaciones que definen sus propias estrategias y estructuras para maximizar los objetivos económicos (por ejemplo, el rendimiento de la inversión) y no económicos (por ejemplo, el desarrollo sostenible). Sin embargo, la participación de la familia en ellas impone objetivos adicionales familia, tales como disponer de dinero para la misma, crear oportunidades de empleo para los miembros y mantener el legado a través de las generaciones, entre otros. La combinación de objetivos empresariales y familiares implica que este tipo de compañías tienen un punto de referencia diferente a la hora de evaluar su toma de decisiones. Dependiendo de la importancia de sus objetivos, la toma de decisiones de las empresas familiares puede diferir o no de la de las empresas no familiares.

				
					
						Figura 1.4 Los orígenes de las ventajas competitivas de las empresas familiares

					

					[image: ]
					Fuente: elaboración propia.

				

				Por ejemplo, una nueva inversión o movimiento estratégico en una empresa no familiar se analiza desde una perspectiva económica, considerando el rendimiento de la inversión para los accionistas y las implicaciones económicas para la empresa. Sin embargo, en el contexto de una empresa familiar, la misma inversión podría tener criterios de evaluación diferentes debido al punto de referencia de los propietarios, que incluye objetivos empresariales y familiares. La decisión final relacionada con una nueva inversión o movimiento estratégico debe satisfacer (no maximizar) tanto el rendimiento económico como los objetivos orientados a la familia, por ejemplo, y garantizar que la decisión final no pondrá en peligro el control familiar sobre la empresa.

				Además de los objetivos familiares que se imponen e influyen en la toma de decisiones empresariales, la familia también aporta recursos (activos financieros, conocimientos y habilidades) y desarrolla capacidades (procesos para utilizar estos recursos de manera eficiente). La posesión y desarrollo por parte de una empresa de recursos y capacidades familiares estratégicos pueden proporcionarle una ventaja competitiva sobre sus competidores y resultados superiores. En las empresas familiares, esto se manifiesta cuando los recursos y capacidades de las familias empresarias son valiosos (ayudan a aprovechar oportunidades y minimizar amenazas), raros (los competidores no los pueden obtener fácilmente), difíciles de imitar (no se pueden copiar fácilmente) y no sustituibles (no existen alternativas equivalentes).

				Los recursos y capacidades familiares surgen de la participación de la familia en la empresa (ver figura 1.4) e incluyen el capital financiero familiar, como los ahorros de la familia; el capital financiero paciente, como una menor presión para maximizar el rendimiento de la inversión; el capital humano familiar, como la lealtad y el compromiso de los empleados y directivos de la familia; el capital social familiar, como las relaciones de red de los miembros de la familia que permiten acceder a recursos críticos y su nombre en la sociedad y su ubicación específica; el capital organizativo familiar, como la administración familiar hacia la familia, los empleados y la comunidad, la cultura empresarial familiar y las estructuras de gobierno familiar; y el capital familiar de proceso, como la transferencia de conocimientos de una generación a otra, la comunicación y el liderazgo.

				Actividades adicionales y material de lectura

				[image: ] Preguntas para debatir en clase

				
						¿Cuál es tu percepción de las empresas familiares?

						¿Cuáles son las dimensiones más comunes que definen a una empresa como familiar?

						¿Son homogéneas las empresas familiares? ¿Cuáles son los tipos más comunes de empresas familiares?

						¿Crees que todos los tipos de empresas familiares son organizaciones de éxito?

						¿Cuáles son las ventajas competitivas de las empresas familiares?

				

				[image: ] Lecturas complementarias

				
						Chiesi, G. (2022). La Famiglia: Family values that drive business success. Fortune. Artículo recuperado de https://fortune.com/2022/04/02/chiesi-group-family-business-values-success-leadership-pharma-health-corporate-culture-giacomo-chiesi/


						Kachaner, N., Stalk, G. y Bloch, A. (2012). What you can learn from family business. Harvard Business Review. https://hbr.org/2012/11/what-you-can-learn-from-family-business


						Family Capital. (2022). The world’s top 750 family businesses ranking. Información y conjunto de datos recuperados de www.famcap.com/the-worlds-750-biggest-family-businesses/


				

				[image: ] Actividad en el aula

				Objetivo: reflexionar sobre las entidades familiares y empresariales y sus lógicas.

				Material: papel blanco tamaño A4, lápices de colores y notas Post-it.

				
					
						Realización del ejercicio en clase:
					
				

				
						Paso 1: solicite a los alumnos que hagan una representación gráfica del significado de familia en el papel blanco tamaño A4; brinde tiempo suficiente para su creatividad. Después de cinco a siete minutos, pida a los alumnos que describan el significado de familia en una palabra escrita en el Post-it.

						Paso 2: solicite a los alumnos que den la vuelta a la hoja de papel y hagan una representación gráfica del significado de empresa. Transcurridos entre cinco y siete minutos, pídales que describan el significado de empresa en una palabra escrita en el Post-it.

						Paso 3: inicie un debate sobre el significado de la familia y la empresa mientras permite que los estudiantes compartan su creatividad.

				

				Debate. Antes de iniciar el debate, cree tres columnas en el pizarrón: (1) En la parte superior de la columna de la izquierda, escriba «Familia», en la parte superior de la columna de la derecha escriba «Empresa» y en la parte superior de la columna del medio escriba «Empresa familiar» (esta columna no debe rellenarse con información hasta el final del debate). Pida a los alumnos que quieran compartir y explicar sus dibujos sobre el significado de familia y empresa. Empiece por la familia. Deje que expliquen sus dibujos y peguen las palabras (en notas Post-it) en el pizarrón. Repita este paso con los dibujos y las palabras sobre la empresa, pegando las notas adhesivas de los alumnos en la parte del pizarrón dedicado a la empresa.

				Conclusiones. Del debate surgirán las diferentes lógicas que rigen las entidades familiares y empresariales, es decir, cómo perciben los estudiantes el significado de la empresa y la familia. Esta es una buena oportunidad para reconocer similitudes y diferencias en los objetivos, procesos y toma de decisiones de cada entidad. Estas dos perspectivas forman parte de la empresa familiar (columna central). Por lo tanto, ha llegado el momento de que los alumnos reflexionen sobre la empresa familiar. Abra el debate y deje que los alumnos expliquen sus propias interpretaciones. ¡Empresa familiar significa gestionar la paradoja entre estas dos entidades!

				[image: ]Caso de análisis I. Birla: una familia emprendedora30

				Los Birla han sido una familia emprendedora desde 1857, cuando Shiv Narayan sentó las bases de la Casa Birla y empezó a comerciar con algodón. En 1919 formó Kesoram Industries Limited, que tenía tres divisiones principales (neumáticos, cemento y rayón). En 1947, Ghanshyam Das Birla, nieto de Shiv Narayan, continuó el legado familiar al fundar Grasim, una manufacturera textil. En 1956 adquirió Indian Rayon Corporation, que se conoce como Aditya Birla Nuvo; más tarde, en 1958 fundó Hindalco, que llevó la producción de metal en India a otro nivel de éxito. Ghanshyam Das Birla también se introdujo en el sector educativo con la fundación del Instituto Birla de Tecnología y Ciencias (BITS) en 1964. Con el paso del tiempo, los otros hijos de Ghanshyam Das, Krishna Kumar Birla y Besant Kumar Birla, asumieron la dirección de otras empresas del grupo. El espíritu empresarial de la familia continuó en la quinta generación (ver figura 1.5) con Aditya Vikram Birla (hijo de Besant Kumar Birla), que era un hombre de negocios ambicioso y visionario. Se incorporó a la empresa familiar a los 24 años, como responsable de las empresas Hindalco, Grasim y Aditya Birla Nuvo, que formaban la base del conglomerado mundial de la empresa familiar, Aditya Birla Group. Bajo su liderazgo, Aditya Birla hizo realidad su sueño de transformar su grupo empresarial indio en un imperio empresarial mundial. Sus empresas eran el mayor productor mundial de fibra discontinua de viscosa, el mayor refinador de aceite de palma, el tercer productor de aislantes y el sexto, de negro de humo. Por desgracia, a Aditya Birla le diagnosticaron cáncer y falleció en 1995 a los 51 años. Dada la prematura muerte de su padre, Kumar Mangalam Birla, miembro de la sexta generación de la familia, asumió su puesto y consolidó entonces todas las empresas bajo el paraguas de Aditya Birla Group. Ha llevado los esfuerzos de su padre un paso más allá y hoy el Grupo Aditya Birla se ha convertido en una potencia mundial en una amplia gama de sectores: metales, pulpa y fibra, productos químicos, textiles, negro de humo, telecomunicaciones, cemento, servicios financieros, moda al por menor y energías renovables. Más del 50 % de los ingresos del grupo proceden de operaciones en 36 países en Norteamérica, Sudamérica, África, Asia y Europa. Kumar Mangalam afirma que el Grupo Aditya Birla está dirigido con profesionalidad y se alegra de que sus hijos trabajen para seguir su propia pasión y sus sueños.

				
					
						Figura 1.5 Árbol genealógico de la familia Birla

					

					[image: ]
					Fuente: elaboración propia.

				

				Preguntas para debate:

				
						¿Por qué Aditya Birla Group es una empresa familiar?

						¿Qué tipo de empresa familiar es Aditya Birla Group?

						¿Qué crees que hace único al Grupo Aditya Birla?

				

				[image: ]Caso de análisis II. La familia Chick-fil-A: al servicio de la calidad y la tradición31

				Chick-fil-A es una popular cadena familiar de comida rápida que se extiende a lo largo de Estados Unidos y vende sus famosos sándwiches de pollo frito. Fue fundada por S. Truett Cathy en 1967 en un centro comercial de Atlanta, Georgia, y desde entonces ha crecido hasta tener más de 2700 restaurantes independientes en 47 estados, Washington D. C., Puerto Rico y Canadá. Tras su fallecimiento en 2014, la empresa familiar pasó a manos de los tres hijos de Truett: Dan T. Cathy como presidente, Donald (Bubba) M. Cathy como vicepresidente ejecutivo y Trudy Cathy White como embajadora. El hijo de Dan, Andrew, miembro de la tercera generación de la familia, también participa activamente en el negocio familiar y es el director general. La familia Cathy lleva más de 70 años en el negocio y, al igual que Andrew, otros miembros de la tercera generación también están continuando el legado de su abuelo (Truett). Por nombrar algunos miembros de la familia, Mark, el hijo mayor de Don (Bubba) Cathy, dirige un Chick-fil-A en California, y Angela White, hija de Trudy Cathy White, se encarga de un Chick-fil-A con su marido en Birmingham. Para formar parte de la empresa familiar Chick-fil-A, los miembros tienen que cumplir dos requisitos principales: (1) tener un título universitario y (2) tener dos años de experiencia laboral externa. Chick-fil-A está dispuesta a acoger a los miembros de la familia e integrarlos en la tradición de la empresa. Por ejemplo, cuando los descendientes de la familia Cathy están en la escuela o en la universidad, son bienvenidos a trabajar a tiempo parcial en los restaurantes Chick-fil-A. La cadena de comida rápida es de propiedad privada y la familia no tiene planes de hacer una oferta pública inicial de acciones, ya que el fundador, Truett, acordó un contrato con sus hijos por el que la empresa familiar podría venderse si fuera necesario, pero nunca podría salir a bolsa. La familia Cathy tiene una sólida base de preservación de los valores familiares, que también se refleja en la forma en que dirigen su exitoso negocio y en su misión de ser el mejor restaurante de servicio rápido de Estados Unidos. La familia Cathy cree que hay que devolver a la comunidad lo que recibe de esta, aumentando las oportunidades de empleo y apoyando la educación y la superación personal de los empleados a través de su cadena de comida rápida Chick-fil-A.

				Preguntas para debate:

				
						¿Por qué Chick-fil-A es una empresa familiar?

						¿Qué tipo de empresa familiar es Chick-fil-A?

						¿Qué crees que hace única a Chick-fil-A?

				

				ESTUDIO DE CASO ▸ Wal-Mart32

				Historia de la familia Walton. Un niño llamado Samuel (Sam) Moore, nacido en Kingfisher, Oklahoma, en 1918, fue el primogénito de la familia Walton, seguido por su hermano menor, James Lawrence (Bud) Walton. Los Walton pertenecía a la clase baja y se las arreglaban para llegar a fin de mes económicamente. A lo largo de su trayectoria académica (preparatoria y universidad), Sam trabajó en varios empleos como vendedor y repartidor de leche, huevos y periódicos, para mantener a sus padres. Este trabajo le hizo aprender el verdadero valor de ganar dinero. Al graduarse en la Universidad de Missouri en 1940, Sam fue contratado en la industria minorista en una tienda J.C. Penney en Iowa como aprendiz de ventas. Era un buen vendedor, pero no el mejor en papeleo, ya que no creía que era bueno hacer esperar a los clientes durante el proceso de documentación burocrática de la venta. Siempre fue un hombre de servicio al cliente.

				En 1942, sirvió en el ejército estadounidense durante la Segunda Guerra Mundial. Después de la guerra, Sam tenía una esposa, Helen, y un hijo que mantener, y fue entonces cuando puso en práctica sus dotes empresariales y de liderazgo y compró la primera tienda franquiciada de Ben Franklin en Arkansas, con sus ahorros de 5 mil dólares y un préstamo de su suegro de 20 mil dólares. La primera tienda franquiciada Ben Franklin fue un éxito para Sam. También empleó a su hermano Bud. Poco a poco, la tienda empezó a crecer y Sam pasó de poseer una a quince tiendas franquiciadas en Ben Franklin, que generaban más de un millón de dólares anuales. En 1950 abrió otra tienda franquiciada llamada Walton’s Five and Dime en Bentonville, Arkansas, en la que introdujo el concepto de autoservicio para los clientes, lo que les ahorraba tiempo al no tener que pedir ayuda a un dependiente.

				Cómo empezó todo. Sam sabía que las perspectivas de futuro de las tiendas de variedades eran limitadas. Quería ampliarlas a las zonas rurales y ofrecer productos a precios asequibles. Sam pensó que el hecho de ser una empresa franquiciada no le permitiría tener un control total sobre el negocio, por lo que renunció a la franquicia Ben Franklin. En 1962, con su hermano Bud Walton, fundó Wal-Mart, que es hoy uno de los mayores minoristas del mundo. Como cofundadores, Sam Walton ejercía de presidente y consejero delegado, mientras que su hermano Bud ocupaba el cargo de vicepresidente sénior.

				El primer Wal-Mart se inauguró como Centro de Descuento Wal-Mart en Rogers, Arkansas. El concepto de tiendas de descuento era nuevo, como él mismo declaró: «No tenía ninguna visión del alcance de lo que iba a empezar. Pero confiaba en que mientras hiciéramos bien nuestro trabajo y fuéramos buenos con nuestros clientes, no tendríamos límites». El lanzamiento de la primera tienda Wal-Mart fue recibido con escepticismo debido a su concepto de tienda de descuento, como demuestra la honesta afirmación de David Glass (que se incorporó a Wal-Mart 14 años después) cuando asistió al lanzamiento del Centro de Descuento Wal-Mart en 1962: «Era la peor tienda minorista que había visto nunca».

				Auge del imperio Wal-Mart. Al ver el éxito del Centro de Descuento Wal-Mart, dos años más tarde, en 1964, Sam expandió las cadenas Wal-Mart a otras ciudades, con centro de operaciones en Bentonville. Wal-Mart consiguió que las comunidades rurales desatendidas tuvieran acceso a productos a precios asequibles. Un periódico publicó: «¡El coste de la vida baja en Claremore, Oklahoma!», lo que indicaba que Wal-Mart había contribuido a reducir los precios en el estado. Con el paso de los años, la empresa se constituyó oficialmente como Wal-Mart Stores, Inc.

				En 1970 el éxito de Wal-Mart estaba por las nubes, con 38 tiendas abiertas en todo Estados Unidos y más de 44 millones de dólares en ventas anuales. Sin embargo, para ampliar la cadena de tiendas Wal-Mart, Sam y Bud Walton tenían que hacer frente a grandes deudas con casi todos los bancos de Arkansas y el sur de Missouri. Los hermanos decidieron ofrecer acciones públicas, ya que era la única opción que pensaban que les permitiría saldar sus deudas. En octubre de 1970, Wal-Mart salió a bolsa, ofreciendo 300 mil acciones a 16.50 dólares por acción. En menos de dos años, las acciones habían cuadruplicado su valor y, en agosto de 1972, la empresa empezó a cotizar en la Bolsa de Nueva York. Wal-Mart abrió su primera farmacia y creó la Fundación Wal-Mart para cumplir sus prioridades filantrópicas en 1978 y 1979, respectivamente.

				Persiguiendo un rápido crecimiento y éxito, en 1980 Wal-Mart alcanzó los mil millones de dólares en ventas anuales, más rápido que cualquier otra tienda minorista de la época. Tenía 276 tiendas y 21 mil empleados. Los Walton no miraron atrás y siguieron alcanzando nuevas cotas de éxito, sin dejar de mejorar y modernizar la cadena. En 1987, Sam y su esposa Helen Walton inauguraron la Walton Family Foundation, una fundación familiar dedicada a retribuir a la comunidad.

				En 1990, Wal-Mart era el minorista número uno de Estados Unidos, y la empresa se globalizó en 1991 a través de una empresa conjunta con una compañía minorista mexicana: Cifra. En 1992, Sam escribió el libro Made in America: mi historia:33

				
					Cuanto más compartas los beneficios con tus empleados, ya sea en forma de salarios, incentivos, primas o descuentos en acciones, más rentable será tu empresa. ¿Por qué? Porque la forma en que la dirección trata a los empleados es exactamente la forma en que estos tratarán a los clientes. Y si los empleados tratan bien a los clientes, estos volverán una y otra vez, y ahí es donde reside el verdadero beneficio de este negocio, no en intentar atraer a extraños a las tiendas para que compren una sola vez debido a ventas llamativas o a una publicidad cara. Los clientes satisfechos, fieles y que repiten son la base de los espectaculares márgenes de beneficio de Wal-Mart, y esos clientes nos son fieles porque nuestros empleados les tratan mejor que los vendedores de otras tiendas. Así que, en todo el esquema de Wal-Mart, el contacto más importante es el que se establece entre el empleado de la tienda y el cliente.

				

				Muerte de los hermanos Walton. En 1992 Sam Walton falleció, dejando a su hijo mayor, Robson Walton, a cargo de la presidencia hasta 2015. Unos años más tarde, en 1995, falleció también Bud Walton. La relación de los dos hermanos era muy cariñosa y leal, inculcada en ellos desde la infancia, ya que su madre Nancy Walton siempre los animó a estar cerca el uno del otro. Cuando los hermanos reflexionaban sobre su relación, decían que era una gran afinidad profesional y familiar en la que el elemento clave era el respeto mutuo.34

				
					Liderazgo
				

				
						
Presidente. Tras la muerte de Sam Walton, su hijo Robson Walton ocupó la presidencia hasta 2015. Ese mismo año, Gregory B. Penner fue elegido presidente del consejo de administración de Wal-Mart. Es la tercera persona que ocupa este cargo, tras su suegro Rob Walton y el fundador Sam Walton.

						
Director ejecutivo o consejero delegado (Chief Executive Officer, CEO). David Glass, que fue nombrado CEO en 1988, fue ascendiendo desde que se incorporó a Wal-Mart en 1976 como vicepresidente ejecutivo y elegido para formar parte del consejo de administración un año después, en 1977. Luego fue presidente del minorista en 1984. Se retiró del puesto de CEO de Wal-Mart en 2000 pero permaneció en el consejo de administración de la empresa, donde presidió el comité ejecutivo hasta 2006. En 2000, H. Lee Scott Jr. sucedió a David Glass como CEO, seguido de Mike Duke en 2009. En 2014 Doug McMillon sucedió a Mike Duke como CEO, cargo que ocupa hasta la fecha.

				

				Miembros de la familia Walton en la actualidad. La familia Walton es una de las más ricas de Estados Unidos, con un patrimonio neto de 212 mil millones de dólares, según la revista Forbes. Sam Walton tuvo cuatro hijos (ver figura 1.6): Samuel Robson (Rob), John Thomas, James (Jim) Carr y Alice Louise. Desgraciadamente, John falleció en un accidente aéreo en 2005. Bud Walton tuvo dos hijas: Ann y Nancy. Hoy, por nombrar algunos miembros de la familia Walton, Rob, Jim, Alice, Christy (esposa de John), Lucas (hijo de John), Ann y Nancy poseen casi la mitad de las acciones de Wal-Mart según el Índice de multimillonarios de Bloomberg. Los miembros de la familia Walton que forman parte del consejo de administración de Wal-Mart Inc. son Rob, Steuart (hijo de Jim) y Gregory B. Penner (yerno de Rob). Como ya se ha mencionado, la familia Walton tiene otras empresas establecidas de las que ocuparse: Jim es presidente de Arvest Bank, y algunos miembros de la tercera generación de la familia —Annie Proietti (hija de Jim), Carrie Walton Penner (hija de Rob), Lukas (hijo de John) y Thomas (hijo de Jim)— forman parte del consejo de administración de la Wal-Mart Family Foundation.

				
					
						Figura 1.6 Árbol genealógico de los Walton

					

					[image: ]
					Nota: SP: cónyuge.

					Fuente: elaboración propia.

				

				Preguntas para debate:

				
						¿Por qué crees que ha triunfado la empresa familiar Wal-Mart?

						¿Cuáles son los recursos y capacidades familiares que Wal-Mart ha poseído a lo largo de generaciones?

						¿Hasta qué punto podría haber sido difícil para los competidores de Wal-Mart reproducir las ventajas competitivas de Wal-Mart?

						Teniendo en cuenta los distintos tipos de empresas familiares, ¿cómo ha evolucionado la empresa familiar Wal-Mart a lo largo de las generaciones?

				

			

			
				Notas
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						Sitio web de Wal-Mart. Información recuperada de https://corporate.walmart.com/leadership/doug-mcmillon ↩


						Sitio web de Emi-G Knitting, Inc. Información recuperada de www.emi-gknitting.com/ ↩
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