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			Para mis padres Mario y María Mercedes, mi señora María Cecilia Cifuentes Cruchaga, mis hijos Andrés, María de los Ángeles, María Cecilia y María Trinidad. También para mis nietos Cristián Andrés Carbone Vial, Felipe Eduardo Mata Vial y María de los Ángeles Carbone Vial, ellos han sido parte del mejor proyecto que cualquier ser humano  puede tener: “una familia”.

		

	
		
			Hay un texto que se le adjudica a William Shakespeare que dice: “Siempre me siento feliz, ¿sabes por qué? Porque no espero nada de nadie; esperar siempre duele. Los problemas no son eternos, siempre tienen solución, lo único que no se resuelve es la muerte. No permitas que nadie te insulte, te humille o te baje la autoestima. Los gritos son el alma de los cobardes, de los que no tienen razón. Siempre encontraremos gente que te quiere culpar de sus fracasos, y cada quien tiene lo que se merece. Hay que ser fuertes y levantarse de los tropiezos que nos pone la vida, para avisarnos que después de un túnel oscuro y lleno de soledad, vienen cosas muy buenas. 'No hay mal que por bien no venga'. Por eso, disfruta la vida que es muy corta, por eso ámala, se feliz y siempre sonríe. Sólo vive intensamente para ti y por ti. Recuerda: Antes de discutir, respira; antes de hablar, escucha; antes de escribir, piensa; antes de herir, siente; antes de rendirte, intenta; antes de morir, VIVE. La mejor relación no es aquella que une a personas perfectas, sino aquella en que cada individuo aprende a vivir con los defectos de los demás y a admirar sus cualidades. Que quien no valora lo que tiene, algún día se lamentará por haber perdido y que quien hace mal, algún día recibirá su merecido. Si quieres ser feliz haz feliz a alguien, si quieres recibir, da un poco de ti, rodéate de buenas personas y sé una de ellas. Recuerda, a veces de quien menos esperas, es quien te hará vivir buenas experiencias. Nunca arruines tu presente por un pasado que no tiene futuro. Una persona fuerte sabe cómo mantener en orden su vida. Aún con lágrimas en los ojos, se las arregla para decir con una sonrisa 'Estoy bien'”.
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			Prólogo

			1

			Las empresas de familia han existido desde tiempos antiguos, y han sido fundamentales en el devenir económico de las sociedades, la chilena incluida. Son numerosos los ejemplos de familias en Chile, varias de ellas inmigrantes, que dieron inicio a una historia de emprendimiento familiar que perdura hasta el día de hoy.

			Sin embargo, la experiencia indica que este tipo de emprendimientos, que muchas veces surge como la manifestación de un sueño de vida, se ve enfrentado a diversas situaciones particulares de su composición que definen su éxito o fracaso. Tras un emprendimiento familiar no sólo hay un sueño sino también un deseo de trascender, de dejar un legado familiar. 

			El emprendimiento en que participa un grupo familiar presenta sin dudas ventajas, como es el nivel de compromiso por sacar adelante el proyecto y la confianza. Hay una cultura familiar que se traspasa a la empresa de generación en generación; no obstante las empresas de familia también enfrentan retos como son la delimitación de los proyectos de familia y empresa o incluso el desafío del relevo generacional, entre otros. La innovación y la profesionalización en un proyecto de estas características pueden hacer la diferencia. 

			Estas y otras materias, son las que aborda el libro de Andrés Vial, sobre la Empresa Familiar y Familia Empresaria, en que impulsado por su vasta experiencia con este tipo de organizaciones ha querido compartirla como una forma de aportar al éxito de este tipo de emprendimientos, poniendo énfasis en la subsistencia de la empresa sin por ello desestimar las necesidades propias de la familia que la sustentan.

			Los invito a hacerse de esta lectura que, a través de casos prácticos, conjuga el rol de la mujer y la equidad de género, el emprendimiento y la innovación, la familia, su legado, la responsabilidad social de la empresa y las materias legales que la rigen, entre otros muchos factores que inciden en el buen desarrollo tanto de la familia como de la empresa. 

			Ignacio Sánchez Díaz

			Rector

			Pontificia Universidad Católica de Chile

		

	
		
			Prólogo

			2

			Cuando me preguntan por las similitudes o diferencias entre distintas familias empresarias, invariablemente respondo citando la famosa primera frase de Ana Karenina, de León Tolstoi: “Todas las familias felices se parecen unas a otras; pero cada familia infeliz tiene un motivo especial para sentirse desgraciada”. Estas sabias líneas condensan todo lo que he aprendido trabajando con familias de los 5 continentes, de cualquier latitud, condición y realidad, pues como dice la gran profesora de emprendimiento, Saras Sarasvathy (2019): “la naturaleza humana es más fuerte que las diferencias culturales”. 

			¿Qué quiere decir esta frase en el contexto de las empresas familiares? Que no conozco a una familia empresaria que no experimente niveles de tensión interna, inquietud respecto a sus siguientes generaciones y que no se sienta desafiada de cara al futuro. Esto no necesariamente las convierte en infelices, sin embargo la forma, el momento y las habilidades para abordar dichos retos harán toda la diferencia en su mayor o menor felicidad. Y en lo profesional con mis colegas de PROTEUS hemos hecho nuestro el propósito de contribuir a desarrollar “familias más felices, organizaciones más efectivas”, por lo que nos sentimos profundamente tocados por ese desafío y celebramos colectivamente la aparición de esta importante Guía de Empresas Familiares y Familias Empresarias.

			Respecto de la efectividad de las empresas familiares, el asumir adecua-damente esos retos impactará tarde o temprano en su prosperidad y prestigio como familia, así como el desempeño y reputación de sus empresas. De ahí proviene el complemento organizacional a la felicidad familiar; el que captura y llena nuestras mentes, manos y corazones. Y en tantas e intensas conversaciones, discusiones e incluso acalorados debates con Andrés Vial a lo largo de los años, siempre he sentido que ambos compartimos ese anhelo y compromiso. Ambos además coincidimos completamente en que las familias empresarias son la base de las empresas familiares.

			La abrumadora mayoría de las investigaciones confirman que las empresas familiares tienen mejor desempeño económico, medido en prácticamente todos los indicadores operacionales, comerciales y financieros –excepto en reparto de dividendos–, que las empresas no familiares. Y que contra el intencionado mito que afirma erróneamente que las empresas familiares sólo duran tres generaciones, está probado que éstas perduran y proyectan mucho más en el tiempo que las de propiedad no familiar. De allí la importancia de capturar en esta Guía la esencia de éste exitoso modelo de desarrollo empresarial, tanto para las familias, como para nuestro progreso y bienestar social a nivel nacional.

			Lo que se desprende de la cuidadosa lectura de esta Guía para Empresas Familiares, es tan sencillo de resumir como desafiante de lograr en la práctica. Las claves para que las empresas familiares sean exitosas se resumen en tres: desarrollar los espacios requeridos de buen gobierno corporativo e integración familiar; incorporar buenas prácticas de dirección y claras políticas de involucramiento de la familia en los negocios; y trabajar decididamente en mejorar nuestras habilidades de comunicación y de manejo de conflictos. 

			La clave tras las claves, que también muestra acertadamente esta Guía, está en mantener incansablemente una mirada sistémica, respetuosa con las personas, rigurosa con los procesos y orientada a la decidida creación de valor transgeneracional.

			Por ello, estimado lector, le invito a aprender y a disfrutar de este fascinante libro, manteniendo en mente que su objetivo es ayudarlo a mirarse a sí mismo como empresa familiar y también como familia empresaria. Hacerse un auto-análisis riguroso le permitirá detectar cómo lideran hoy sus negocios y aprender de valiosas experiencias de otras familias como la suya o como las que describe Tolstoi.

			Podrá así evaluar sus interacciones con familiares y externos; cuestionarse si el (re) emprendimiento es visto como un motor vital y transmitido de generación en generación en su familia. Asimismo, estará en condiciones de analizar sus estructuras y políticas de manejo de eventuales conflictos, para dotarse de los instrumentos y órganos apropiados para su realidad y desafíos actuales. 

			En definitiva, este libro le ayudará a desarrollar una perspectiva sistémica y un enfoque eminentemente pragmático para entender a las familias empresarias y a sus organizaciones. 

			Concluyendo, considero que esta Guía es una muy buena iniciativa y felicito a Andrés Vial por su esfuerzo, puesto que cumple con el propósito de introducir los desafíos de las Empresas Familiares de una manera sencilla, descriptiva y práctica. Se lee fácil y es liviano y agradable como texto. Asimismo, recoge las enseñanzas de los padres fundacionales del estudio de las empresas familiares a escala global y las experiencias en las trincheras de los más destacados expertos nacionales.

			¡Buena lectura!

			Dr. Gonzalo Jiménez Seminario

			CEO Proteus Management & Governance

			Profesor de Ingeniería UC y del Centro de Gobierno Corporativo UC

			Director y consejero de grupos familiares latinoamericanos

		

	
		
			Prólogo

			3

			La historia de las empresas familiares como disciplina académica es bastante reciente, en comparación con otras disciplinas. No tiene más de 35 años, a lo sumo 40. Durante décadas la administración de empresas tuvo una influencia muy fuerte de la economía y de la ingeniería, asumiendo como un hecho que los hombres y mujeres de empresa actuaban racionalmente. Cuando se constató que alrededor de dos tercios a tres cuartos de las empresas en el mundo eran de propiedad y administración familiar, dicha racionalidad en el actuar quedó en duda, dado que muchas decisiones en este tipo de empresas obedecen o se ven afectadas por factores humanos y emocionales.

			En Chile, el estudio de las empresas familiares está cerca de cumplir treinta años. Comenzó en 1991 y tuve la suerte de participar de sus inicios cuando los hermanos Sven y Wolf von Appen ofrecieron generosamente a la Escuela de Negocios de Valparaíso, hoy Universidad Adolfo Ibáñez, auspiciar la primera cátedra o chair –al estilo anglosajón– que hubo en Latinoamérica y la quinta en el mundo, para dedicarse a la investigación, enseñanza y difusión de estos temas. Los hermanos von Appen y Carlos Cáceres, entonces decano de dicha escuela, me invitaron a liderar esta cátedra, tarea que desarrollé por diez años. Mi vida ligada a las empresas familiares continuó en 2002 en el ESE Business School de la Universidad de los Andes, y allí me patrocinaron, también con mucha generosidad, Luis Enrique Yarur y sus hermanos –a través del Banco Bci– por otros quince años. Desde 2018, esa familia, junto a otras cinco destacadas familias empresarias chilenas, han dado vida al Centro de Familias Empresarias, que tengo el honor de dirigir.

			Tengo el gusto de prologar este libro de Andrés Vial, quien también ha jugado un papel destacado en el desarrollo de las empresas familiares en Chile. Primero, como fundador de la Asociación de Empresas Familiares (AEF), que hace poco cumplió 10 años de vida, y luego como fundador y presidente de Familias Empresarias de Chile, otra institución que agrupa a este tipo de empresarios. 

			Este libro es una contribución más de Andrés. Se trata de una guía práctica, como lo indica el propio autor, que mezcla con singular habilidad conceptos básicos y fundamentales acerca del manejo de este tipo de empresas, con pequeños casos y situaciones que hacen pensar al lector. En algunas ocasiones, el autor comenta esos casos, y en otras deja esa tarea a sus lectores. Este libro, al estilo de un manual, cubre casi todos los temas que todo empresario familiar y su descendencia debieran conocer. Con una pluma ágil y amena, transita por temas complejos con un lenguaje fácil y didáctico. Felicito a Andrés por su trabajo. 

			Jon Martínez Echezárraga, Ph.D.

			Director Centro de Familias Empresarias

			ESE Business School, Universidad de los Andes

		

	
		
			Introducción

			Esta Guía es producto de varios elementos que se cruzaron para que me animara a escribirla. En primer lugar, a diferencia de cientos y miles de escritores alrededor del mundo, no soy un escritor y este quizá sea el único libro que escriba, pero con gran cariño y dedicación. Mi compadre el abogado Enrique Alcalde Rodríguez, padrino de mi hija menor María Trinidad, en mayo del 2013, presentó su cuarto libro, y su presentación fue tan elocuente, que hizo un gran sentido en mí, para decidirme finalmente hacer lo que por años estaba pensando, escribir un libro sobre las Empresas Familiares y las Familias Empresarias.

			El año 2005, trabajando en una empresa que reunía patrimonios de siete familias, me percaté que las decisiones, no sólo eran por conveniencia económica, sino que los egos tenían mucho que ver. Estando en esas funciones, conocí a un gran amigo de nacionalidad española, pero ciudadano del mundo, Pablo Alonso Aja. Con él nos reuníamos a almorzar cuando estaba en Santiago cada tres meses y en una de esas conversaciones salió el tema de las Empresas Familiares. De inmediato me interesé y comencé a taparlo con preguntas. Pablo en forma muy amable, me fue guiando por este camino. Cuando supe que habían actividades relacionadas con ese tema en Chile, empecé a participar primero en un congreso que organizó Jorge Yunis en el edificio de la Cámara Chilena de la Construcción y luego en varios cursos y seminarios del profesor Jon Martínez Echezárraga, uno de los máximos referentes de este tema en Chile, al igual que mi gran amigo Gonzalo Jiménez Seminario, a quien conociera algunos años después. En este libro encontrarán varias ideas de ellos y de otros autores de gran reputación nacional e internacional.

			Fue Pablo Alonso, quien me habló por primera vez del Instituto de la Empresa Familiar de España (IEF) y de los logros que habían obtenido en ese país. De los más importantes, la eliminación del impuesto de herencia a las familias empresarias productivas o de servicios (con actividad empresarial en la economía de producción y servicios), que mantuviesen sus derechos sociales por al menos 10 años, luego de la muerte del Patriarca o Matriarca.

			Mantuve contactos con el IEF a través de correos electrónicos y con la ayuda de Pablo, fui invitado a XI Congreso de la Empresa Familiar en Madrid, en noviembre del año 2008. Durante ese año constituí y formé en Chile, desde cero, una fundación sin fines de lucro, la Asociación de Empresas Familiares (AEF), de la cual fui fundador y primer presidente. El objetivo de esta institución fue, juntar a las familias más poderosas desde el punto de vista económico, cosa que logramos al cabo de cinco años. El año 2014 cree una segunda fundación, Familias Empresarias de Chile (FEC),1 cuyo objetivo es reunir al resto de las Familias Empresarias, ya no las más grandes, pero que igualmente necesitan apoyo en estos temas y que por cierto son más del 98% del total.

			Las personas que más influyeron en que me involucrara en este tema de las familias empresarias, fueron Jon Martínez y Gonzalo Jiménez, ambos profesores y consultores de nivel internacional. Los dos me han hecho clases y cada uno en su estilo son –en mi opinión– lo mejor que tiene Chile en este tema tan importante.

			De mi experiencia y conocimientos adquiridos en cientos de reuniones personales con empresarios familiares, cursos, seminarios, encuentros, talleres y libros, es que quise hacer, a modo de resumen este pequeño aporte, con todo cariño para las familias empresarias de Chile y del mundo. Este libro es una recopilación y extracto de muchos libros y comentarios de expertos en el tema de familias empresarias, y también de muchos dichos de empresarios que han compartido sus experiencias familiares de éxitos y fracasos.

			Uno de los aspectos que son esenciales para el éxito, de poder continuar con la empresa familiar, es la existencia de familias sólidas y bien avenidas. Esto se puede lograr si le dedicamos tiempo real a su conformación.

			En esta parte, quiero dar un reconocimiento a Catalina Jouanne de la Facultad de Artes de la Pontificia Universidad Católica de Chile, quien con una genialidad y entrega únicas, ha ilustrado todos los capítulos de este libro, como también al rector Ignacio Sánchez y al decano Luis Prato que facilitaron la participación de Catalina.

			Agradezco a Dios y a mi familia, especialmente a mi señora María Cecilia Cifuentes Cruchaga y a mis hijos, Andrés, María de los Ángeles, María Cecilia y María Trinidad por su apoyo constante, como también a todos los que me han ayudado para llegar hasta aquí con este libro. Al final presento un lista de quienes me ayudaron revisando este libro en especial a Rafael Mellafe, espero no cometer el error de dejar fuera a alguien que haya aportado a este trabajo, pero ellos saben bien quiénes son y que les estoy muy agradecido. 

			Espero que lo disfruten y les sirva de Guía.

			Los tres círculos de la empresa familiar

			Para cualquier persona que no conoce bien el tema de las Empresas Familiares (EF) y las Familias Empresarias (FE), los tres círculos de Renato Tagiuri y John Davis (1992), ilustran en forma simple, que existen relaciones potencialmente complejas de manejar si la familia no se prepara bien.

			[image: ]

			En este gráfico una persona puede estar en uno, dos o los tres círculos y eso marcará su visión de las cosas relacionadas con la empresa de la familia. Por ejemplo, si soy sólo miembro de la familia, daré opiniones y comentarios, desde la comodidad de la vereda del frente. Es muy distinto que estar en los tres círculos y en circunstancias en que, los temas me afectan no sólo en lo económico, sino en mis relaciones con los demás miembros de la familia y trabajadores.

			

			
				
					1	 Ver en capítulo N° 21: El Legado y Familias Empresarias de Chile (FEC)
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			Capítulo 1

			La Familia

			La familia es un concepto tan antiguo como el hombre en la Tierra y su núcleo está en la unión de un hombre y una mujer, que juntos emprenden la más importante de las “empresas”. Esto es procrear, tener hijos y formarlos para la vida.

			Existen muchos tipos de familias y también diversos miembros con sus características propias, que hacen que no podamos encontrar dos familias idénticas. Pero podemos clasificarlas, por tamaño, intereses, religión, actividad, gustos, antigüedad, lazos afectivos, formas de comunicarse, temperamento y, en fin, casi de cualquier manera. Esto hace que para poder estudiarla simplifiquemos sus realidades en conceptos básicos y así avanzamos en nuestro propósito.

			La familia es el núcleo básico de la sociedad y como tal debemos preocuparnos de que esté sana y robusta para formar a los actuales y futuros miembros de la sociedad y desde ahí ocupar los cargos y posiciones que son requeridos en cualquier organización, país, región, o comunidad. 

			[image: ]

			La educación y los valores que los padres entregan a sus hijos y todos los que influyen en el entorno de esos hijos, familia ampliada, colegios, amistades, universidades, la comunidad de referencia, etcétera son actores con distintos grados de impacto en los educandos, pero dependiendo de la edad y etapa de madurez pueden ser determinantes en cómo se desarrollará la persona en su etapa adulta y cómo será su aporte en el entorno en que le toque o busque vivir.

			Los países con familias más robustas obtienen resultados de mediano y largo plazo mejores que aquellos en los que la familia no es considerada como lo principal.

			La afectividad y la aceptación del ser por el ser, es lo que hace a la familia una célula básica de la sociedad y por ello tan poderosa, el amor conyugal y filial no es condicionado a características o posiciones. Más bien es gratuito y por lo mismo más permanente y sólido.

			Cuando vemos una familia feliz, se pueden observar características muy marcadas, como la fluida comunicación, el respeto de cada uno por sus ideas, la libertad de opinión y pensamiento, el apoyo de las tareas y emprendimientos de sus miembros, el compartir las alegrías y tristezas como parte de sus rutinas, el tratar de dar lo mejor para los demás, la comprensión, y sobre todo, el amor genuino.

			Muchas familias en esta época se desintegran por falta de estos elementos y dependiendo de la etapa en que se encuentran arrastran a sus integrantes más jóvenes y menos maduros a vivir un desajuste en sus vidas, que más temprano que tarde termina por afectar sus vidas. La comodidad y la falta de esfuerzo está provocando que muchos matrimonios ya no quieran seguir juntos y no dan la “lucha” por superar sus dificultades. En la mayor parte de los casos, la situación personal y familiar no mejora luego de esa ruptura. Con todo lo difícil que puede ser la vida conyugal, es mejor que otras formas de vida en pareja.

			Los hijos son nuestros pilares y cuando vemos familias con gran número de ellos, nos damos cuenta de que cada cual tiene su espacio en el corazón de sus papás. Lo que es más notable es la capacidad para socializar que generan al interior de esos hogares. Pero lo que está ocurriendo es que cada vez tenemos menos hijos y las familias caminan hacia el “uno, dos y cuatro”. Un hijo, dos padres y cuatro abuelos. Es difícil imaginar cómo será ese niño y una sociedad compuesta mayoritariamente por familias monofiliales. 

			No estaría demás imaginar cómo serán las empresas familiares con familias compuestas mayoritariamente por familias monofiliales o sin hijos, pues en la medida que la pirámide demográfica vaya invirtiéndose (caso actual de Japón y Europa) los procesos sucesorios irán cambiando de manera muy notable como es el caso en Europa de familias empresarias sin hijos buscando sucesores más allá del tercer grado e incluso sin vínculo familiar.2 

			Los gobiernos y los estados muchas veces actúan considerando las situaciones específicas de sus poblaciones y logran resultados cortoplacistas con sus políticas públicas focalizadas en la pobreza, la educación, la vivienda y la salud, pero que dejan de lado el amor, la familia, y en especial a los padres, quienes tienen una labor insustituible y cada año más compleja de llevar adelante.

			La Iglesia Católica ha entregado varias guías para que podamos fortalecer la familia. No quiero decir con esto, que sea la única institución que lo haya hecho, pero claramente se necesita que estas propuestas sean atendidas y se multipliquen las fuentes de ideas y propuestas novedosas, con una intención de aplicarlas para lograr mejores indicadores.

			Sería extraordinario poder incorporar en la educación primaria formal, cursos y talleres en donde el objetivo sea desarrollar capacidad de amar y entregarse por el prójimo. Uno de los males que invade a nuestra sociedad actual es el egoísmo y esto se refleja en conductas cotidianas como la falta de amabilidad hacia los demás y en ocasiones llegamos hasta la falta de respeto por los derechos del otro, ya que consideramos que los nuestros están primero.

			Según la Biblia

			Evangelio de San Lucas 12: 49-53

			“Yo he venido a prender fuego en el mundo; y ¡cómo quisiera que ya estuviera ardiendo! Tengo que pasar por una terrible prueba, y ¡cómo sufro hasta que se lleve a cabo! ¿Creen ustedes que he venido a traer paz a la tierra? Les digo que no, sino división. Porque de hoy en adelante, cinco en una familia estarán divididos, tres contra dos y dos contra tres. El padre estará contra su hijo y el hijo contra su padre; la madre contra su hija y la hija contra su madre; la suegra contra su nuera y la nuera contra su suegra.” 

			Caso

			El interés de la generación siguiente por continuar el negocio

			Una familia compuesta por un matrimonio con dos hijos pequeños, los padres deciden emprender con un pequeño local de comercio detallista, en donde las mercaderías que se ofrecerán a los clientes serán principalmente alimentos y bebidas no perecibles. Sus hijos van al colegio en los primeros años de nivel básico. Pasados unos 10 años, el negocio va muy bien los niños ya están en la secundaria y el local es reconocido en el sector, por su buena atención y calidad de sus productos, los cuales han ido creciendo en diversidad, hasta transformarse en un pequeño mini market. El control y abastecimiento no es algo tan sencillo como en los inicios y se requiere de ayuda. Ya tienen dos empleados, ellos mismos se han fijado una remuneración y el negocio les da suficiente para sus gastos familiares y las comodidades de una familia de clase media, pero sin grandes lujos.

			Pasan otros 10 años y ahora los hijos han crecido bastante para estar en la empresa de la familia, son profesionales y los padres estarían muy felices que pudieran tomar algunas responsabilidades en la empresa de la familia, que ahora tienen 4 locales en los sectores más concurridos de la cuidad y su marca, que es el apellido de la familia, es reconocido por su calidad de servicio y buenos productos.

			Ninguno de los dos hijos quiere trabajar en la empresa de la familia y los padres sienten una desazón y pena, ya que si los hijos no están interesados, qué harán cuando ellos sean viejos y ya no tengan las fuerzas para llevar el negocio que han logrado crear e incrementar con tanto esfuerzo.

			Comentario

			Esta situación es muy frecuente en las familias empresarias y se produce porque los padres, no se dieron cuenta que para que sus hijos tengan interés en la empresa, deben hacer que la conozcan y les agrade. También es recomendable que trabajen en ella cuando son pequeños y jóvenes, en trabajos básicos durante una parte de las vacaciones, recibiendo una remuneración por su esfuerzo.

			¿Qué haría usted con esta situación? ¿Qué habría hecho si conociera anticipadamente lo que iba a ocurrir? ¿Cuánto tiempo destina usted a su empresa y cuánto a su familia empresaria? ¿Qué opciones tienen los padres respecto a su empresa dada la situación de sus hijos?

			Si usted cree que esto no le da caminos alternativos para sortear con éxito la situación, está en un error. 

			Lo más importante es querer lograr sus objetivos como familia empresaria y luego realizar acciones concretas para lograr esos objetivos. Muchos empresarios, dejan todo al azar y la buena suerte, apoyándose en lo que ven, respecto a las relaciones en la familia, pero no saben que los hijos serán influenciados y afectados con sus respectivos cónyuges e hijos, y lo que hoy en una situación relativamente tranquila, puede llegar a ser una de conflictos complejos y en ocasiones sin soluciones fáciles.

			El inicio de las soluciones es reconocer en qué etapa estamos respecto a lo que es una familia empresaria y desde ese diagnóstico, construir hacia adelante con la compañía de los integrantes de la familia, que deben ser instruidos y formados en una cultura de familia empresaria.

			

			
				
					2	Nogales Lozano, Fernando. “Las edades de la vida en el siglo XXI” (Capítulo 9). Tesis Doctoral: “La Gestión del Talento Directivo en la Sociedad Postindustrial”. Universidad Pontificia de Salamanca. Campus Madrid 2008.
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			Capítulo 2

			La Empresa

			La palabra empresa viene de emprender, y por tanto, cualquier cosa que emprendamos le podríamos dar el nombre de empresa. Sin embargo, la palabra se utiliza para organizaciones que tienen como finalidad desarrollar un producto o servicio, sea con fines de lucro o no.

			La empresa es desde hace muchos siglos una fuente creadora de riqueza y empleo que le ha permitido al hombre desarrollar múltiples avances. La creatividad del hombre no tiene límites y basta que un ser humano esté motivado para que sea capaz de desarrollar una actividad que siendo de interés para él y para otros, le reditúe beneficios ya sean económicos o de otro tipo.

			Con el pasar de los siglos, la empresa se ha ido sofisticando y en ese proceso ha creado las maravillas que hoy podemos apreciar, el transporte con su mayor expresión masiva en los aviones que acercan las ciudades del mundo, las telecomunicaciones, las tecnologías de la información, la alimentación, la salud, vivienda, etcétera.

			[image: ]

			Sería impensable volver al estado del hombre antes de la rueda, la electricidad u otros logros de la inventiva humana.

			Es la empresa principalmente y no el Estado el que crea incansablemente bienestar para la población. El Estado tiene un rol subsidiario muy relevante e irrenunciable, en todo aquello que los privados no tienen capacidad o interés en desarrollar o en hacerse cargo, comenzando por la defensa del territorio y su soberanía, pasando por la protección de los más postergados y haciendo justicia con las leyes, que bien encaminadas, permitan el desarrollo sustentable de su pueblo.

			Existen muchos tipos de empresas y se les puede clasificar, por su rubro, tamaño, procedencia del capital, tipo de administración, por sus dueños, etcétera. Todas las empresas son importantes para aportar al bienestar de la sociedad, pero por muy lejos son las empresas familiares las que entregan un mayor aporte a la generación de riqueza a los países y empleo a su gente. Se estima que contribuyen con en el 70 % del PIB y de los empleos privados, tal como lo indica el estudio de Jimenez, Arriagada y otros del año 2014. En este último estudio se fija en 78% la cantidad de empresas familiares en Chile. Esto las hace por lejos, las más relevantes para todas las políticas públicas que los gobiernos adopten.

			La estadística mundial es contundente, situando a la empresa familiar entorno al 70% del total. Sólo algunos números de esto:

			España:3

			
					85% de las empresas son familiares

					70% de los empleos privados son de empresas familiares

					59% de las exportaciones

			

			México:4

			
					4.500.000 de empresas familiares

					400.000 nacen cada año, 99% son familiares

					90% de las que cotizan en la Bolsa tienen una representación familiar y en el control

					90% del PIB es generado por este tipo de negocios familiares

			

			La clasificación, según quienes sean los dueños del patrimonio, es una forma de segmentar las empresas que no es muy antigua, pues data de los años 80, cuando se analizó las características de este tipo de empresas y cómo se podía fortalecerlas.

			Una forma es analizarlas desde el punto de vista sistémico. es decir, en este caso la empresa familiar, conlleva a dueños, ejecutivos y empleados. Estas son posiciones que puede adoptar un miembro de la familia y por lo tanto tener una perspectiva desde ahí. Es seguro que esta visión, desde dentro, no será siempre coincidente con los miembros de la familia que no trabajan en ella, por lo que pueden existir tensiones en ciertas oportunidades. Lo importante es resolver los problemas y reducir las brechas de información, para que aquellos que no trabajan en la empresa puedan comprender a los que sí lo hacen.

			Uno de los temas más comunes entre los que trabajan en la empresa familiar y los que no, es el reparto de dividendos. Los que están dentro quieren repartir lo mínimo para reinvertir en el negocio y los que están fuera quieren recibir los beneficios de ser accionistas. Una forma de superar este problema es fijar un porcentaje de las utilidades líquidas, para que se repartan entre los titulares de las acciones. Para eso se puede tomar como ejemplo lo que están obligadas a repartir las sociedades anónimas abiertas en Chile, que es el 30%. Con esto ambas partes pueden quedar relativamente tranquilas. Si hay acuerdo puede ser mayor y en casos puntuales especiales y por consenso, ser algo menor.

			Trabajar en la empresa de la familia, supone algunas complejidades como, por ejemplo, que los no familiares podrían vernos a los que trabajamos en ella como una amenaza y por eso no entregar información necesaria para hacer bien nuestro trabajo. Podrían vernos, como una competencia difícil de superar por nuestra condición de parientes del dueño. Lo que es peor, nos pueden ver como futuros dueños, razón por la cual podrían no corregirnos, si hiciéramos mal las cosas, para no enemistarse.

			Caso 

			El crecimiento de la empresa

			Una empresa en actividad, donde todo es relativamente parejo y calmado, en un mercado con pocos actores y todos conocidos, que se respetan entre sí, se enfrenta a una decisión de futuro: crecer o mantenerse del mismo tamaño.

			Comentario 

			Ambas opciones tiene pros y contras, el problema es que quedarse igual es reducirse en participación de mercado y crecer es una opción que requiere una estructura administrativa y capacidad financiera que posiblemente sobrepasa las capacidades de los fundadores.

			Es aquí donde las familias empresarias definen su vida futura. Muchas de ellas caen en la cuenta que están dentro del proceso cuando ya es demasiado tarde y al no tener una planificación de largo plazo, terminan en situaciones dramáticas en el ámbito empresarial y también familiar.

			¿Quiénes pueden ayudar en estas nuevas etapas? ¿En quién confiar? ¿Qué es más importante: la empresa o la familia?

			Algunas respuestas pueden ser, que encontraremos ayuda tanto dentro como fuera de la empresa, dentro y fuera de la familia, pero debemos buscar esa ayuda. Hoy estamos a un click de casi cualquier información.

			Para confiar en alguna persona o personas, debemos ser capaces de destinar tiempo de calidad en conocer a esas personas y hacer procesos que nos lleven al convencimiento que será un real aporte. Muchas veces nos dejamos llevar por las simpatías y no por las competencias y habilidades que son necesarias para el cargo.

			Respecto a qué es más importante, la empresa o la familia, ambos lo son, pero al menos para este autor, la familia siempre debería ser primero. En ella se hacen los futuros empresarios y emprendedores. La empresa puede venderse, fusionarse, quebrar u otras situaciones, pero no tiene vida por sí misma.

			Salvatore Tomaselli, cree que las preguntas pueden ser otras, ya que la empresa y la familia no son dicotómicas sino complementarias. Él sugiere preguntarse o conversar sobre:

			1.	Clarificarse a sí mismos, cuáles son los objetivos que quieren alcanzar a través del vehículo empresa (visión y misión).

			2.	Entender las reglas de funcionamiento de una empresa (profesionalización de la familia empresaria en cuanto familia empresaria).

			3.	Evaluar si el vehículo está bien diseñado para hacerle conseguir los objetivos deseados.

			4.	Evaluar si los objetivos son coherentes con el vehículo elegido para alcanzarlos (la empresa).

			5.	Entender que no pueden estropear el vehículo (la empresa), en el intento de alcanzar objetivos no compatibles con sus características y normas de funcionamiento.

			

			
				
					3	Datos del Instituto de la Empresa Familiar (IEF)

				

				
					4	Información de LAUDEN Corporativo
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			Capítulo 3

			Propiedad Herencia y Testamento

			La propiedad es el elemento distintivo para la familia empresaria, ya que, si no hay propiedad de la o las empresas, no hay familia empresaria. Esta propiedad es lo que, de alguna manera, nos lleva a tener que organizarnos como familia, para lograr conservar ese patrimonio e incrementarlo, con la ayuda de los demás miembros de la familia y de los demás colaboradores.

			Puede haber miembros de la familia que no sean propietarios y por tanto no tengan decisión en los negocios, pero eso no quiere decir que no opinen e incluso que no trabajen en la empresa. Pueden no ser accionistas, pero sí tener la potencialidad de serlo en el futuro como herederos. Por lo tanto, tienen interés en el desempeño actual y futuro de la empresa.

			También puede haber accionistas que no sean miembros de la familia y por tanto tengan intereses, que podrían estar contrapuestos con los de la familia. Por ejemplo, en la repartición de dividendos, en la calificación de los empleados miembros de la familia, etcétera.

			[image: ]

			Podemos encontrar situaciones en las cuales algún hermano no esté interesado en seguir siendo socio o tenga una visión muy distinta a la de la mayoría. Aquí es donde debemos tomar acciones radicales, para no afectar la marcha de los negocios. Tal vez una salida de la propiedad sea lo mejor y habrá que encontrar la forma más justa y sin generación de roces o con los menores posibles que afecten la relación familiar con ese miembro. Es decir es lícito y hasta deseable que esto suceda si no hay visiones compartidas de hacia dónde debemos ir.
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