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SINOPSIS


Esta es una obra que recoge tanto las aportaciones de un nutrido grupo de directores y profesores de cátedras de empresa familiar de las universidades españolas como las aportaciones de reconocidos profesionales en la materia, conjugando rigurosamente la práctica totalidad de las cuestiones relevantes a efectos del estudio de las empresas familiares.


El interés de los temas analizados, combinado con la experiencia y conocimientos de sus autores, convertirá este libro en referente ineludible para todos los agentes implicados en la empresa familiar.




Prólogo


A lo largo de lo que llevamos del siglo XXI, el estudio de las empresas familiares, tanto desde el punto de vista de su funcionamiento como desde el de su aportación a la economía, ha experimentado un crecimiento verdaderamente vertiginoso. El Instituto de la Empresa Familiar (IEF) se adelantó a su tiempo, ya que desde sus orígenes concedió una importancia clave en el desarrollo de sus actividades a todas aquéllas relacionadas con la investigación y la formación en materia de empresa familiar.


Recientemente, el propio IEF junto con su Red de Cátedras ha publicado el estudio macroeconómico más ambicioso realizado hasta la fecha sobre el papel esencial de las empresas familiares en la economía española, lo que ha supuesto un esfuerzo pionero a nivel internacional.


El libro que ahora se presenta tiene unos objetivos distintos, ya que está orientado hacia el conocimiento y el buen gobierno de las empresas familiares, tanto desde el punto de vista organizativo y empresarial como desde el jurídico, recogiendo las aportaciones de un importante número de cátedras de empresa familiar de las universidades españolas vinculadas a la Red del IEF, como ya se ha venido haciendo en los trabajos previos que con esta orientación ha publicado Ediciones Deusto (Manual de la empresa familiar [2005] y Empresa familiar: aspectos jurídicos y económicos [2011]).


En esta ocasión contamos con el imprescindible apoyo de ONTIER y The Family Advisory Board, que con su excelente equipo de abogados y profesionales han contribuido a completar el trabajo, aportando su experiencia y conocimientos en la materia.


Confío en que este texto sea de máxima utilidad, tanto para empresarios familiares y profesionales como para los estudiantes universitarios que estén interesados en conocer verdaderamente a fondo a las empresas familiares.


IGNACIO OSBORNE


Presidente del Instituto de la Empresa Familiar




Prefacio


Quiero empezar expresando la especial ilusión que me produce haber participado en esta iniciativa y en el prólogo de Empresa familiar: análisis estratégico en colaboración con el Instituto de Empresa Familiar (IEF) que, precisamente, este año 2017 celebra su XXV aniversario.


Ciertamente, la labor del IEF, junto a la de sus asociaciones territoriales como vertebrador de la empresa familiar española, ha sido extraordinaria y constituye un referente de primer orden internacional. Sobre todo destacaría su indudable aporte a la puesta en valor de la empresa familiar. Cuestión clave para que las generaciones continuadoras de la empresa familiar vean con orgullo la trascendencia de su obra y se animen a seguir aportando su grano de arena para hacer más robusto el legado familiar.


Soy un firme defensor de la empresa familiar porque la he vivido y estudiado a lo largo de muchos años. Con sus luces y sus sombras. Por su enorme trascendencia, basta revisar los numerosos datos que se aportan a lo largo de las páginas de este libro. Merece la pena todo esfuerzo que se añada para que cada vez sean mejor gestionadas sus singularidades. Una sociedad con mejores empresas familiares va a ser una sociedad mucho mejor.


A lo largo de esta obra se hace una exhaustiva revisión de diferentes asuntos de gran calado, tanto en materia jurídica, fiscal, como de gestión que, sin duda, van a ayudar a las familias empresarias en su noble objetivo de la trascendencia generacional. Hay múltiples evidencias que nos permiten concluir que, más allá de la gestión del propio negocio, hay otra serie de factores que resultan críticos para la continuidad de la empresa familiar: la comunicación, la estrategia, una correcta planificación fiscal, el tratamiento de los asuntos jurídicos, una buena gobernanza... Todos temas sobre los que, con gran detalle, el lector va a encontrar respuestas en estas páginas. Pero, de mi ya larga experiencia trabajando con empresas familiares, me gusta destacar dos aspectos que siempre están presentes en las empresas familiares más exitosas. Hablo de las personas y los valores.


Detrás de casos ejemplares de empresas familiares siempre hay grandes personas. Hombres y mujeres que han aportado trabajo, sabiduría, inteligencia, y muchos valores a la construcción de su legado. Creo firmemente que en este nuevo mundo tan impactado por la globalización y la digitalización, las empresas familiares, con sus valores, su generosidad, su genuino espíritu emprendedor y su visión de largo plazo tienen mucho que ganar. Claro que eso pasará por su capacidad de innovación para atender nuevos escenarios y, especialmente, por decididas políticas que le permitan ganar tamaño y, por añadidura, robustez para consolidarse en contextos especialmente competitivos como los que nos han tocado vivir.


No quisiera terminar estas líneas sin agradecer la extraordinaria labor de cuantos profesionales han contribuido a completar este libro que, sin duda, constituye un referente para todos los estudiosos del fenómeno de la empresa familiar.


BERNARDO GUTIÉRREZ DE LA ROZA


Fundador y consejero delegado de ONTIER




Introducción


A lo largo de las dos últimas décadas, la literatura académica sobre empresa familiar ha experimentado un crecimiento espectacular, fundamentalmente en los países anglosajones. En España, y en buena medida como consecuencia de las iniciativas del Instituto de la Empresa Familiar, también se ha podido apreciar, esencialmente a lo largo del último lustro, un notable incremento en las aportaciones de especialistas nacionales.


Paralelamente, la Red de Cátedras de Empresa Familiar impulsada por el IEF y creada en 1998, ha alcanzado ya un tamaño de gran relevancia: son treinta y ocho las universidades implicadas en el proyecto, en el que trabajan más de doscientos profesores universitarios y cuyas enseñanzas llegan anualmente a más de dos mil alumnos. Por este motivo y, con la finalidad de homogeneizar los contenidos docentes que se imparten en las distintas cátedras, y también para recopilar los avances y conocimientos que se han realizado en los últimos años en materia de empresa familiar poniéndolos al alcance del público interesado, pensamos que era necesaria la edición de un texto diseñado como manual universitario, que pudiera servir, además, como referencia bibliográfica fundamental en los estudios universitarios de empresa familiar y también, por supuesto, para empresarios y profesionales vinculados a dicha realidad.


Al plantearnos el desarrollo del proyecto teníamos en mente dos objetivos. Primero, ofrecer una visión lo más completa posible de los múltiples factores y prismas de análisis que pueden aplicarse sobre las empresas familiares y, segundo, que fuera una obra colectiva que reflejara el trabajo de las cátedras que configuran la red del Instituto. En consecuencia, y después de algunas consultas, se decidió elaborar un listado general de grandes temas que se fueron asignando en función de las respectivas especialidades de los directores de cátedra. Nuestra voluntad hubiera sido la de contar con todas las cátedras para la elaboración del texto, pero lo elevado de su número hacía inviable esta posibilidad.


Son múltiples los enfoques desde los que pueden estudiarse las características de las empresas familiares, desde el ámbito de la economía, el derecho y la psicología. Ello hace que esta obra sea extremadamente enriquecedora, ya que en ella han colaborado autores que representan diversas áreas de conocimiento científico, concretamente: derecho civil, derecho financiero y tributario, derecho mercantil, derecho del trabajo, economía aplicada, economía financiera y contabilidad, historia del pensamiento, marketing, organización de empresas, psicología social, comunicación global e imagen corporativa.


Al analizar el índice de la obra puede observarse como ésta está integrada por bloques de capítulos, aunque no se haga una mención singular de ellos. No obstante, antes de dar paso a los bloques, la obra integra un capítulo en el que se pretende dar una visión global de la empresa familiar.


Seguidamente se inicia el primer bloque con la exposición que los autores Fernando Álvarez y Carmen Ruiz hacen de los modelos culturales de empresa familiar y la evolución de éstos, para luego dar paso a varios capítulos en los que se trata de dar respuesta a una serie de preguntas esenciales como son: ¿qué es y cómo se crea una empresa familiar? Para ello contamos con la aportación de Salvador Rus y Rosa Nelly Trevinyo-Rodríguez en la definición y concepto de empresa familiar, y de Esther de Quevedo, Virginia Blanco y Juan Bautista Delgado en el proceso de creación de empresas familiares, y de Carmen Galve y Vicente Salas, que exponen los principales fundamentos económicos de la empresa familiar.


A continuación, se abre un segundo bloque, en el que se estudian algunos de los principales aspectos jurídicos referidos a las empresas familiares. Concretamente, el del ámbito mercantil por parte de María Enciso, Francisco Javier Silván y Lucía González, los aspectos del derecho del trabajo por Luis Sánchez, Santiago Zamora y Susana Garayalde, y el complejo ámbito tributario de la empresa familiar por parte de Francisco de Haro, Concha del Campo y Carlos Cañas.


El tercer bloque se centra en los aspectos financieros y patrimoniales de la empresa familiar, en el que Susana Menéndez analiza la estrategia financiera y el crecimiento, Ramón Ruiz nos adentra en el mundo de la financiación alternativa, y Julio Pindado se encarga de dar una visión global de la gestión del patrimonio familiar.


El siguiente bloque se dedica a los órganos de gobierno y la planificación estratégica de la empresa familiar. Se inicia con un análisis general de los objetivos y estrategias a cargo de Zulima Fernández y María Jesús Nieto. Posteriormente, se dedica un capítulo al gobierno de la familia empresaria, en el que Manuel Bermejo y Juan Corona se centran en los órganos de gobierno en la empresa y en la familia para, a continuación, dar paso a dos capítulos sobre los órganos de gobierno de la empresa familiar. En el primero, José Carlos Casillas y Adolfo Vázquez analizan el papel del consejo de administración y, en el segundo, Jesús Giménez repasa los códigos de buen gobierno y la responsabilidad social corporativa.


Un quinto bloque analiza, desde diferentes puntos de vista, la situación de la marca de empresa familiar. Se inicia con el capítulo de Juan Hernangómez y Rebeca San José sobre la dirección de marketing de la empresa familiar y se completa con el de Fernando Olivares y María Teresa Benlloch orientado al estudio de la gestión estratégica de la comunicación en dichas empresas.


El siguiente bloque está enfocado a estudiar los conflictos propios de las empresas familiares. Juan Carlos Ayala y Guadalupe Manzano analizan el origen de éstos y plantean posibles soluciones, mientras que Fernando Casado se centra en el debate entre liderazgo empresarial y liderazgo familiar.


El séptimo bloque se dedica a estudiar un reto esencial de las empresas familiares, que es el de su continuidad. María Katiuska Cabrera analiza el proceso de sucesión desde las diversas perspectivas posibles y, por su parte, José Carlos Pérez Berengena y Luis Llanes ponen al día los aspectos jurídicos de la sucesión transfronteriza de la empresa familiar. Se completa este bloque con el estudio que realiza María José Pérez sobre el papel del mentor como instrumento de ayuda en el proceso sucesorio.


Por último, se recoge el capítulo elaborado por María Jesús Hernández, Guadalupe Fuentes, Rocío Martínez y Manuel Carlos Vallejo, que estudia el papel de los principales agentes implicados en el entorno de la empresa familiar y, como cierre, un capítulo dedicado al protocolo familiar como herramienta que recoge esencialmente las buenas prácticas recomendadas para garantizar el éxito en el funcionamiento y la continuidad familiares, elaborado por Manuel Bermejo y Juan Corona.


No podemos concluir esta introducción sin dejar constancia de nuestro agradecimiento a la familia Rodés por permitirnos reproducir en esta obra la conversación sobre la empresa familiar que mantuvieron Leopoldo y Gonzalo Rodés. Con ello, hemos querido rendir un sincero homenaje a la figura de Leopoldo Rodés, quien fue presidente de honor del Instituto de la Empresa Familiar.


Asimismo, queremos dejar constancia de una serie de agradecimientos importantes, tanto a las personas como a las instituciones cuya colaboración ha sido indispensable para la elaboración de este trabajo.


Ante todo, agradecer a los directores de cátedra y a los restantes autores de los diversos capítulos su trabajo y el rigor con el que lo han llevado a cabo. Especialmente nos gustaría citar a Manuel Bermejo por su gran labor y entusiasmo en la puesta en marcha de este proyecto; y a Guillermo Ranilla y María Enciso por la labor de coordinación que han llevado a cabo con el equipo de profesionales de ONTIER y The Family Advisory Board, quienes han contribuido de manera destacada a la elaboración de esta obra.


No podemos olvidarnos de ONTIER y de The Family Advisory Board, que no sólo han patrocinado la edición del libro sino que han colaborado, a través de destacados autores, a mejorar su contenido, ni de Ediciones Deusto, por su apoyo constante en la difusión y divulgación del conocimiento sobre las empresas familiares.


Por último, un especial agradecimiento a Isabel del Sol, del Instituto de la Empresa Familiar, por su dedicación en la coordinación y seguimiento de este proyecto.


JUAN CORONA


Director general del Instituto de la Empresa Familiar


Catedrático de Economía Aplicada


Universidad Abat Oliba CEU




Diálogo entre Leopoldo Rodés y Gonzalo Rodés: la cultura de la empresa familiar


Leopoldo Rodés1 y Gonzalo Rodés2


El pasado 8 de julio de 2015 falleció Leopoldo Rodés. De acuerdo con su familia hemos querido abrir este libro con la reproducción de una conversación sobre la empresa familiar que mantuvo con su hijo Gonzalo (que formó parte del libro Empresa familiar: aspectos jurídicos y económicos, y que reproducimos tal y como se publicó en 2011) como homenaje a la figura del que fue presidente de honor y primer presidente del Instituto de la Empresa Familiar.


Gonzalo Rodés (GR): Que las empresas familiares han contribuido de forma decisiva al desarrollo económico de España es un hecho incuestionable. Desde los pequeños negocios familiares a las grandes corporaciones cuyo control recae en individuos de una misma familia, todos han creado un tejido empresarial que caracteriza a la economía española y que, en definitiva, ha generado riqueza y puestos de trabajo de forma constante desde hace muchas décadas.


Sin embargo, sólo hace apenas veinte años que la «empresa familiar» adquiere una entidad propia y pasa a ser una «especie protegida» dentro de todos los agentes que intervienen en la economía. Uno de los factores desencadenantes de esa creciente sensibilidad hacia la empresa familiar y, sobre todo, hacia la familia empresaria fue, sin duda, la entrada en escena del Instituto de la Empresa Familiar, una asociación de empresarios familiares promovida en 1992 por un reducido número de empresarios y de la que Leopoldo Rodés fue su primer presidente y hoy presidente de honor.


Durante estos veinte años he tenido la oportunidad de ver de cerca la evolución del Instituto por mi doble condición de miembro de una familia empresaria y, a la vez, por haber destinado buena parte de mi tiempo a prestar asesoramiento jurídico a empresas familiares y a familias empresarias. Como mero observador, y tomando el tiempo en perspectiva, uno no puede dejar de sorprenderse de cómo ha cambiado el escenario en el que interactúan las empresas familiares y sus accionistas. Hoy, unas y otros están mucho mejor preparados para hacer frente a un mercado que ha dejado de ser local para pasar a ser global. Y, además, cuenta con muchas más herramientas para lograr sus objetivos empresariales y familiares. Ello ha añadido mucha más complejidad a la gestión de las decisiones que afectan a las empresas familiares. De todo ello hemos aprendido mucho a través del trabajo que, año tras año, ha realizado el Instituto de la Empresa Familiar.


¿Qué te llevó a fundar el Instituto de la Empresa Familiar?


Leopoldo Rodés (LR): El origen del Instituto es previo a su fundación. La idea surge de una conversación entre un destacado grupo de empresarios catalanes, conscientes de la importancia de que se protegiera a las empresas familiares. Eran tiempos en los que existía una enorme sensibilidad por el elevado coste — a veces, simplemente, inasumible— que representaba para las familias transmitir la empresa de una generación a otra en el momento en el que fallecía el propietario.


GR: Ésa era la razón por la cual, de forma inexorable, se repetía la máxima de que la mayoría de las empresas familiares —grandes o pequeñas— no superaban la segunda generación.


LR: Sí, efectivamente. El paso a la siguiente generación era enormemente complicado. Y, además, se añadía un nuevo reto para el cual España necesitaba estar bien preparada: en 1991 hacía apenas cinco años que habíamos entrado a formar parte de la Unión Europea y los empresarios familiares españoles perdíamos competitividad por el solo hecho de tener gravámenes —como el de sucesiones, pero también como el del Impuesto sobre el Patrimonio, que era único entre los países de nuestro entorno— que nuestros competidores no tenían que soportar, permitiéndoles, por tanto, disponer de mayores recursos para sus propios negocios. Con el fallecimiento del empresario, muchas familias se veían obligadas a vender el negocio o incluso a cerrarlo para poder cumplir con sus obligaciones tributarias. Se vivían situaciones muy complicadas y una simple mejora del régimen fiscal podía contribuir a evitarlas y, paralelamente, a fomentar la actividad económica y a salvar muchísimos puestos de trabajo. Por tanto, era preciso actuar para iniciar un cambio de actitud hacia una parte tan importante de la economía española.


GR: No debía de ser fácil empezar un debate a nivel general basado en temas fundamentalmente fiscales.


LR: La verdad es que la iniciativa se originó en Cataluña, donde existía cierta sensibilidad por parte del gobierno catalán ante esta situación, en gran parte por la importancia que las empresas familiares tienen en el tejido empresarial catalán. Unos y otros vimos que tenía todo el sentido asociarnos y empezar a reivindicar un cambio en la normativa tributaria. Yo tuve el privilegio de participar en ese proceso, aunque había otros empresarios familiares muchísimo más destacados que yo que, sin duda, tuvieron también una contribución decisiva.


GR: ¿Cómo se logró que la iniciativa no fuera exclusivamente «catalana» y se hiciera extensiva al resto de España?


LR: Nuestro primer objetivo fue compartir enseguida nuestras inquietudes desde Cataluña con empresarios familiares del resto de España y la iniciativa tuvo una inmediata y magnífica acogida entre quienes hoy son los socios del Instituto, integrado —como es de conocimiento público— por cien de las más relevantes empresas familiares españolas.


GR: El hecho de que el Instituto esté integrado por cien de las principales empresas familiares españolas ¿podía interpretarse como que la vocación era la de influir en mejoras que afectaran principalmente a las empresas familiares de gran tamaño?


LR: Claramente no fue así. De hecho, las principales medidas fiscales que se adoptaron al poco tiempo de constituirse el Instituto —aquellas que iban encaminadas a suavizar el impacto fiscal en la sucesión de la empresa familiar— favorecieron sobre todo a los pequeños negocios familiares. Recibíamos muchísimas muestras de agradecimiento de pequeños empresarios que querían contribuir de alguna manera a extender y ampliar las medidas encaminadas a proteger a la empresa familiar. Pero al crear el Instituto, entendimos que nuestra voz se escucharía mejor si representábamos a un grupo muy homogéneo de empresas familiares. Apostamos por incluir a las empresas más relevantes por facturación, por número de empleados o por volumen de activos, más que por hacer una asociación muy amplia que podría correr el riesgo de estar menos cohesionada.


GR: La verdad es que también a nivel organizativo el Instituto marcó un estilo diferente de actuar, al hacerlo con muy pocos medios (dos oficinas —en Madrid y Barcelona— y apenas diez empleados), y realizando su trabajo de forma muy discreta, pero con mucho impacto.


LR: Así es. A diferencia de otras organizaciones empresariales, el Instituto nunca se ha posicionado en contra o a favor de ninguna corriente política y ha estado siempre en disposición de colaborar con el gobierno —sea del signo que sea— para contribuir a mejorar el marco en el que se mueven las empresas familiares. Eso nos ha caracterizado como institución y ha contribuido a que se nos perciba como una entidad de prestigio que pretende incidir en un segmento que genera riqueza económica, como son las empresas familiares. Y lo cierto es que ese posicionamiento discreto se ha demostrado muy eficaz y ha hecho una labor extensísima en los últimos veinte años, que ha favorecido al conjunto de empresas familiares españolas sin exclusión y que va mucho más allá de las modificaciones en materia tributaria. Sin ánimo de atribuirnos méritos que no nos corresponden, el libro que el lector tiene en sus manos es probablemente el mejor ejemplo de la cantidad de materias que se han desarrollado en los últimos años alrededor de la empresa familiar.


GR: Por tanto, ¿se puede decir que el Instituto ha sido promotor y catalizador de ese cambio en el enfoque que se está dando desde hace años a la empresa familiar?


LR: Sí. Y es un cambio que no sólo emana de los poderes públicos que, a través de la iniciativa parlamentaria, pueden promover normas encaminadas a proteger a la empresa familiar. El cambio también se ha asumido en la propia familia empresaria, que gracias a esa labor —y a otras muchas— es más sensible con sus propias peculiaridades y, por ello, se anticipa y planifica mucho mejor que antes las etapas críticas por las que atraviesa toda empresa familiar: la sucesión, la expansión, la globalización, la entrada de socios financieros en el capital, la llegada de nuevas generaciones, etc. Y, finalmente, es un cambio también a nivel educativo, en el sentido de que, por primera vez en España —y yo diría que de forma destacada con respecto a los países de nuestro entorno—, existe una red de cátedras —treinta y siete, nada menos— de Empresa Familiar en las universidades españolas, impulsada desde el Instituto por Antonio Gallardo, que fue vicepresidente, y por el profesor Juan Corona, que está realizando una labor silenciosa pero de muchísimo valor en la formación de casi dos mil alumnos que van a desempeñar responsabilidades decisivas —como asesores o como propietarios— en las empresas familiares de nuestro país.


GR: El Instituto cuenta, además, con una extensión geográfica a través de las asociaciones territoriales. ¿Se logra de esta manera cubrir las necesidades en todo el país?


LR: Las asociaciones territoriales cumplen, desde mi punto de vista, dos grandes finalidades. Por un lado, permiten incorporar a nivel asociativo a un grupo muy destacado de empresas que tienen gran relevancia en su propia área geográfica de influencia. De esta forma, más allá de los «cien» miembros del Instituto, se logra que otras mil cien empresas familiares estén igualmente comprometidas con los objetivos del propio Instituto y nos apoyen en la consecución de los objetivos, que son comunes. Hay un dato muy destacable, y es que las empresas que forman el Instituto y las que integran las asociaciones, representan, de forma agregada, un 26 por ciento del PIB español. No hay duda, por tanto, de que las empresas familiares merecen la atención general y de que es legítimo procurar que se escuchen sus inquietudes. La segunda finalidad responde a la diversidad entre territorios que existe en España: ni el arraigo que tienen las empresas familiares es el mismo en todas partes, ni tampoco lo son las normas (principalmente el derecho civil, pero también las normas tributarias) que son aplicables a las empresas familiares o a las familias empresarias. Por tanto, es muy importante actuar a ambos niveles territoriales: el estatal y el autonómico.


GR: Dentro de los actos que organiza el Instituto, me gustaría destacar el congreso que se celebra anualmente. ¿Qué importancia tiene para la empresa familiar?


LR: El congreso anual —que cada vez tiene un mayor seguimiento informativo, no sólo por quienes participan en él, sino también por las opiniones expresadas por sus ponentes— reúne a un amplio número de empresarios familiares y miembros de familias empresarias, y en él se discuten las cuestiones que afectan de manera más directa a las empresas familiares. Es también una ocasión única en la que se comparten experiencias y se generan muchísimas relaciones entre empresarios familiares de toda España. El congreso se ha convertido en un referente a nivel europeo por la importancia que tiene para las empresas familiares.


GR: Y últimamente vemos también una presencia muy destacada del Instituto a nivel internacional.


LR: Efectivamente, además de la labor que se realiza en España, se ha desarrollado una actividad muy importante a nivel internacional. El Instituto forma parte del Family Business Network, una organización en la que están representadas empresas familiares de unos veinte países y en las que se comparten conocimientos y experiencias para poder preservar la empresa familiar de generación en generación. Y a nivel europeo formamos parte del European Family Businesses (GEEF), una federación de asociaciones de empresas familiares europeas, que defiende los intereses de este tipo de empresas de los veintisiete países de la Unión Europea ante sus instituciones. Están representadas unas nueve mil empresas que, de forma agregada, facturan casi un trillón de euros y que dan trabajo a cinco millones de personas. El apoyo del Instituto a esta organización ha sido muy relevante desde sus orígenes y, de hecho, fue un español, Mariano Puig, su primer presidente y actual presidente de honor —también lo fue del Instituto de la Empresa Familiar—. Y uno de sus principales ejecutivos —Jesús Casado— compagina también sus funciones en el GEEF con las del Instituto.


Por lo tanto, no hay duda de que a nivel europeo también ponemos el acento propio: la capacidad que hemos demostrado en España es aplicable al resto de Europa, porque en buena medida los condicionantes que tienen las empresas familiares son comunes al margen de dónde se ubiquen. Y, sin duda, el dinamismo de España de las dos últimas décadas nos ha permitido desarrollar un papel destacado en las organizaciones internacionales.


GR: Ya hemos comentado lo diferente que es la situación actual con la que existía hace veinte años, cuando se fundó el Instituto. Pero ¿cuáles eran las prioridades del Instituto de la Empresa Familiar hace veinte años y cuáles son ahora?


LR: Probablemente nuestro origen, como se ha dicho, tuvo mucho que ver con la presión fiscal que los empresarios familiares soportaban. Pero hay que decir que todos los gobiernos que ha habido desde nuestra fundación han sido extremadamente sensibles con este tema y, si bien es verdad que siempre existe un margen para la mejora, la situación fiscal del empresario familiar español en los últimos veinte años ha cambiado sustancialmente.


Junto con ese objetivo, el Instituto ha desarrollado otros muchos que quizá tienen menor impacto a nivel general, pero que son de enorme importancia para las empresas familiares. Se ha realizado una labor muy destacada por parte del Instituto —y en particular por quien ha sido su director durante diecisiete años, Fernando Casado, y de quien lo es ahora, Javier Quintana— por sensibilizar a las familias empresarias acerca de su propia idiosincrasia. Por un lado, se han organizado muchísimas acciones encaminadas a concienciar al empresario familiar acerca de la importancia de planificar la transmisión de la empresa a la siguiente generación, precisamente para asegurar su permanencia. Las familias empresarias se han habituado a desarrollar «protocolos familiares», que al principio regulaban pactos parasociales vinculantes únicamente entre los miembros de las propias familias, pero que hoy —gracias de nuevo a iniciativas legislativas impulsadas desde el Instituto— ya son inscribibles en los registros públicos y tienen fuerza frente a terceros. Es un paso muy importante para evitar los conflictos propios de las empresas familiares y para establecer las bases para solventarlos en el caso de que se produzcan.


Y, por otro lado, también se ha hecho una importante labor para apoyar a la empresa familiar española ante el reto de la globalización desde todas las vertientes: se ha procurado informar a los partidos políticos acerca de la importancia de preservar las ayudas a la exportación —a veces con menos éxito del deseado— para lograr que los productos y servicios españoles sean competitivos en el exterior, en un mercado en el que las condiciones son cada vez más complejas. Y también en el plano de la internacionalización, donde España ha desarrollado una frenética actividad en las dos últimas décadas, se ha contribuido a que las ventajas sean plenamente aprovechables por las empresas familiares. Todo ello precisa además una labor «formativa» de los empresarios familiares, que en los últimos tiempos han tenido que abrir su capital a terceros —algo insólito hasta hace bien poco entre nuestros empresarios familiares— para poder hacer frente a sus proyectos empresariales y, sobre todo, para no perder competitividad.


Y finalmente, hoy yo diría que las claves del Instituto están en la formación, el empleo juvenil y la I+D+I. La formación tiene que ser sin duda el eje sobre el que pivote la competitividad de España en las próximas décadas. Es una asignatura pendiente y es necesario afrontarla cuanto antes y desde todos los agentes económicos. Sólo en la medida en que nuestros jóvenes estén bien formados podremos competir en el mercado global. Y el efecto de no hacerlo está teniendo ya sus consecuencias en el desempleo juvenil, muy por encima de la media de nuestros socios europeos. Desde las empresas familiares debe promoverse una reforma laboral necesaria que permita incorporar cuanto antes al mercado laboral a personas jóvenes que, además, están muy capacitadas —y, por tanto, favorecerían la competitividad— para afrontar los retos que la economía demanda. Y, finalmente, en materia de I+D+I también es fundamental que el empresario familiar pueda contar con la información y los estímulos necesarios para investigar e innovar. Los incentivos que existen hoy en día son insuficientes, hasta el punto de que muchos empresarios no están dispuestos a invertir recursos en procesos inciertos y costosos que, sin embargo, son críticos para que la empresa familiar española pueda mantener la competitividad. Mientras no se invierta esta corriente y se anime, desde las administraciones públicas, a invertir en I+D+I, será muy difícil recuperar los niveles de competitividad que tenía nuestra economía hasta hace apenas unos años.


GR: Parece que la evolución no tiene límites y que el Instituto adquiere una presencia cada vez mayor apostando, precisamente, por mejorar la competitividad española. ¿Va a perder su vocación puramente de apoyo a la empresa familiar al pasar a formar parte del Consejo Empresarial para la Competitividad y en el que participan —además del propio Instituto— catorce de las empresas más relevantes de España?


LR: Al contrario, yo creo que es una magnífica oportunidad para las empresas familiares poder formar parte de este grupo tan excepcional de empresas y contribuir con nuestra experiencia a recuperar la confianza internacional en España y, a la vez, ser interlocutores válidos ante las administraciones públicas para que se fomente la competitividad de la empresa española. El hecho de que Fernando Casado, que ha sido director del Instituto durante diecisiete años, sea el director de este nuevo consejo pone de manifiesto la capacidad y el prestigio que el Instituto tiene para ser considerado interlocutor válido ante las instituciones.


GR: De la misma forma que el Instituto se ha desarrollado mucho en los últimos veinte años, nuestro propio grupo familiar ha afrontado retos y ha vivido cambios. ¿De qué manera se han vivido esos cambios como «empresario fundador»?


LR: Por un lado, yo diría que fui un tanto «innovador» —quizá algo inconsciente— en la medida en que la participación de la segunda generación en el grupo familiar se produjo incluso antes de que alguno de sus miembros se incorporara como ejecutivo e, incluso, de que acabara su formación. Por tanto, dimos un paso adelante mucho antes de que las circunstancias nos obligaran a darlo. Y creo que la capacidad de anticipación es importante. Esa decisión se basó sobre todo en la confianza y en las expectativas que tenía puestas en mis hijos. Y diría que hasta hoy no tengo motivos para arrepentirme...


Y durante todos estos años, efectivamente, hemos vivido muchísimos cambios que han influido en nuestro grupo: la incorporación, como he dicho, de miembros de la segunda generación en puestos clave de la empresa e, incluso, el relevo generacional también en puestos de responsabilidad que antes me correspondían sólo a mí. Como las demás empresas españolas, también hemos afrontado los retos de la globalización y diría que, de nuevo, hemos apostado por confiar en nuestros equipos directivos tanto en España como en el extranjero, donde no sólo ocupan puestos clave, sino que también son socios nuestros.


Qué duda cabe de que también la coyuntura económica nos afecta como al resto de la economía. Pero yo diría que las empresas familiares —y la nuestra no es una excepción— suelen tener también mayor capacidad para tomar decisiones con suficiente agilidad como para que podamos afrontar los cambios y adaptarnos a la situación antes de que sea demasiado tarde. Finalmente, incumpliendo una de las reglas que deberían cumplir todas las familias empresarias, no podemos evitar discutir cuestiones importantes acerca de nuestro grupo en momentos que están destinados exclusivamente a la familia. Pero qué duda cabe de que es cuando uno está con su familia cuando más respaldado se siente para tomar según qué decisiones.
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Una visión global de la empresa familiar


Manuel Bermejo1


En este capítulo quiero ofrecer una visión de la empresa familiar enmarcada en el contexto de unas nuevas tendencias globales, cuyo profundo impacto debe ser tomado muy en consideración en cuanto al gobierno y gestión de este singular tipo de organizaciones. La confluencia en espacio y tiempo de globalización y digitalización lo ha cambiado todo. Vivimos en la sociedad del cambio.


Sabido es que la empresa familiar es la forma dominante de estructura empresarial en el mundo. Informes de la consultora EY elevan al 80 por ciento la ratio de empresas familiares en el mundo. En el caso de España, de acuerdo con los resultados del estudio «La empresa familiar en España (2015)» elaborado por el IEF y su Red de Cátedras de Empresa Familiar, el porcentaje de empresas familiares en nuestro país se eleva hasta el 90 por ciento, y crean hasta el 60 por ciento del valor añadido bruto. También son responsables de la creación de dos tercios del empleo, por lo que hay que destacar, a pesar de la crisis económica, el extraordinario compromiso de la empresa familiar española con el empleo. El grueso de la destrucción de empleo se concentra en las compañías que han cerrado, ya que las empresas familiares que han seguido activas han incrementado el número de trabajadores por cada millón de euros ingresados (pasando de 4,7 empleados por millón de facturación en 2007 a 5,1 trabajadores en 2013). Esto no ocurre en el caso de las empresas no familiares, que han sobrevivido a la crisis económica mediante ajustes en el empleo (pasando de 3,1 a 3 trabajadores por millón ingresado).


Hay una cierta tendencia a confundir empresa familiar con organizaciones pequeñas y mal gestionadas. No conviene confundir conceptos. Una visión global de la empresa familiar permite observar realidades diferentes, de modo que ser empresa familiar no conlleva inexcusablemente la conversión en una pequeña empresa y, además, deficientemente gestionada. El análisis de los datos del Fortune 500 permite afirmar que un 30 por ciento de esa lista gloriosa son empresas familiares. Un reciente informe de la prestigiosa consultora McKinsey & Company establece que el 60 por ciento de las empresas más grandes en mercados emergentes tienen carácter familiar. De acuerdo con el Índice Global de Empresa Familiar que elabora la Universidad de St Gallen, las 500 empresas familiares más grandes del mundo alcanzan una cifra de 6,5 billones de dólares y emplean a 21 millones de personas, de modo que serían la tercera economía del planeta sólo superada por Estados Unidos y China. Otro estudio del Boston Consulting Group estima que, del total de empresas con más de un billón de dólares de ingresos, el 33 por ciento son familiares en Estados Unidos, el 40 por ciento en Alemania o Francia y más de la mitad en Brasil o el sudeste asiático. De acuerdo con los datos ofrecidos por el ya citado estudio «La empresa familiar en España (2015)» elaborado por el IEF y su Red de Cátedras asociadas en el segmento de las empresas más grandes de España, la mitad tienen carácter familiar. El informe del IE Business School y Banca March señala que, analizando un período de diez años, las empresas familiares europeas baten en términos de capitalización bursátil y creación de empleo a sus pares no familiares. Este autor evidenció en su tesis doctoral que la empresa familiar cotizada es además más ética, para lo que tomó como referencia la manipulación contable según un análisis global de más de 1.200 casos a lo largo de una decena de años. En definitiva, hay empresas familiares muy exitosas, y que además se gobiernan con muy sólidos valores, lo que las convierte en admiradas.


Puedo llegar a entender que de tanto oír hablar de problemas de la empresa familiar, de tanta estadística negativa sobre índices de supervivencia de la empresa familiar, de tanto conflicto que de vez en cuando salta a los medios de comunicación... las familias empresarias puedan acabar por tener un cierto sentido vergonzante.


Estoy radicalmente en contra de esos planteamientos. Antes al contrario. Insisto con frecuencia, lo haré de nuevo en este capítulo, que las familias empresarias son, en su gran mayoría, espejo donde mirarse. Son solución y no problema. Porque constituyen un reservorio de valores muy necesarios en el mundo de hoy por escasos en tantos ámbitos de la sociedad. Me estoy refiriendo a honestidad, esfuerzo, trabajo, sacrificio, perseverancia, resiliencia... pero también innovación, vocación de permanencia, visión de largo plazo, espíritu emprendedor o fuerte compromiso con sus stakeholders. Pero es que, además, son grandes protagonistas de la creación de empleo global, del sustento de los Estados del bienestar, de la innovación, de la filantropía o de la contribución al desarrollo social y económico que facilita la creación de las clases medias, verdadera base del crecimiento y prosperidad en las sociedades modernas. Por todo ello, las empresas familiares deben estar muy satisfechas de serlo. Deben poner en valor su historia, sus proyectos, sus valores, sus logros, su generosidad, su filantropía. Su legado, en definitiva.


Si pensamos globalmente en tantas y tantas familias empresarias, podemos concluir que han sido tradicionalmente muy endogámicas y cerradas a influencias/experiencias externas. Especialmente en sus primeros estadios, donde han sido gobernadas con un fuerte sentido de la propiedad, en la mayor y más contundente acepción del término. Eso les ha llevado a hacer primar los organigramas informales, estilos de liderazgo con poca delegación o modelos muy centralizados y burocratizados para que el control de la compañía recaiga en una persona o unas pocas. Bajo estas premisas, y emulando la cultura de compañía creada por el fundador, no es de extrañar que en su evolución muchas de estas empresas familiares acaben por estructurarse en torno a reinos de taifas con escasa interconexión entre ellos.


La observación de la realidad de los negocios de hoy obliga a reflexionar al respecto. Hay que repensar formatos. El mundo evoluciona y surgen nuevos desafíos, de modo que las compañías, y no digamos las familiares, cada vez van a tener que atender nuevos retos que exceden de los derivados de las operaciones ordinarias de los negocios. Cito sólo algunos en los que creo que habrá un amplio número de lectores que coincidan en su relevancia. Hay que atender cuestiones derivadas de temas legales ligados a las responsabilidades de los administradores de las sociedades habida cuenta de una tendencia global de incremento de los niveles de intervencionismo. Hay que cuidar cada vez más asuntos como los referentes a la reputación, gran palanca de creación de valor en los tiempos actuales. Hay que innovar para desarrollar modelos de negocio, productos o procesos que se adapten mejor a los escenarios contemporáneos, para asegurar una posición sostenible en el mercado a medio y largo plazo. Hay que mejorar/actualizar/formar determinadas capacidades internas de la empresa. Hay que trabajar especialmente en aras de las personas talentosas para atraerlas, retenerlas y desarrollarlas, empezando, por cierto, por el talento familiar. Cada vez de manera más frecuente hay que buscar fuentes alternativas de financiación de ciertas actividades que demandan velocidades que exceden las que se pueden alcanzar al ritmo de los fondos generados por las operaciones. O desarrollar alianzas con otras empresas o instituciones precisamente para abordar nuevas estrategias de penetración en nuevos mercados. Hay que seguir creciendo de manera sostenida y rentable en un contexto competitivo particularmente complejo. La moderna empresa familiar debe tender a ser más abierta y flexible para dar entrada a talento o capital externo, pero reservándose el control para seguir construyendo su visión. Para mantener la esencia. Para seguir siendo una organización con alma y valores.


Y, por el lado familiar, hay que asegurar la cohesión y el alineamiento en torno a un proyecto y valores compartidos en un contexto marcado por dos factores que lo complican todo. Primer factor, una mayor esperanza de vida: en muchos países, como Japón, Australia, Corea del Sur, Suiza, Italia, Francia, Israel o España ya se sitúa por encima de los ochenta años... y sigue al alza. Esto supone que en muchas familias empresarias puedan convivir cuatro o cinco generaciones fácilmente. Las mayores, educadas con principios del siglo XIX; las más jóvenes, nativas digitales. Segundo factor: cada día hay más ciudadanos con cosmovisiones diferentes. Se viaja más, se hablan más idiomas, se está más formado e informado, se trata con más gente. Se ha ganado en diversidad. Además, la familia tradicional típica de las sociedades occidentales, conocida en términos académicos como familia mononuclear biparental, deja lugar a otros esquemas más complejos y variados. Cada vez hay más familias reestructuradas, es decir, compuestas por dos o más familias cuando los padres se vuelven a casar. En la mayor parte de los países de Europa, la tasa de divorcios supera el 60 por ciento, en Estados Unidos es del 50 por ciento y en muchos de los países de Latinoamérica alcanza el 30 por ciento. Hay otros factores que también están provocando la disminución de las familias mononucleares y dibujan un panorama diferente: matrimonios del mismo sexo, aumento de personas que no desean contraer matrimonio o tener hijos, o la caída de la fertilidad derivada de matrimonios más tardíos en las sociedades industrializadas. En definitiva, en la familia, con el avance de las generaciones, vamos a ser más y más diferentes. Sin olvidar que, específicamente, en entornos latinos hay un concepto culturalmente muy interiorizado de familia extendida en la que los lazos familiares son muy fuertes incluso entre familiares menos allegados, o familia política, hasta compadres, padrinos o amigos íntimos. Así que en las familias latinas somos más y más pasionales. Razón por la que suelo decir que la empresa familiar latina es doblemente singular: por familiar y por latina. Un hecho que hay que tener muy en cuenta por muchos de los lectores que, imagino, procederán de España y Latinoamérica.


Un enorme reto es gestionar estas nuevas estructuras y relaciones familiares, como ocurre en el territorio empresarial, donde alcanzar competitividad obliga a continuos y denodados esfuerzos. Honestamente, creo que es imposible gestionar esta nueva realidad con estilos cerrados basados en viejos paradigmas. Se impone una nueva mentalidad mucho más abierta. Por eso aconsejaremos en las páginas de este libro, porque es tendencia global, avanzar hacia una gestión más institucionalizada de las múltiples y singulares relaciones que se crean en el ecosistema familia/empresa.


Fruto de ese mayor grado de institucionalización vamos a asistir a más procesos de empresas familiares que salen a cotizar en los mercados de capitales, o que protagonizan operaciones corporativas para consolidar posiciones en el mercado o incluso venden el negocio tradicional para pasar a compartir un legado más líquido que podrá ser reinvertido a futuro.


En estos nuevos esquemas van a ser muy importantes las aportaciones de los miembros de la familia más jóvenes, que traen interiorizadas grandes habilidades tecnológicas, empatía con un entorno mucho más digital, conocimiento de idiomas, formación académica o principios muy consistentes con los tiempos contemporáneos. Pero también la contribución de familiares más expertos que vivieron muchas batallas ya. Tal vez no tengan cuenta en redes sociales pero agregan enormes activos: experiencia, know-how, valores tradicionales, conocimiento del mercado, reputación, liderazgo... Nadie sobra. Hace falta agregar competencias de unos y otros. Estamos en la era de la cocreación.


Como tantos otros conceptos en el mundo actual, también está evolucionando el de la empresa familiar. Muchas, cada vez más, han evolucionado, de acuerdo con la terminología académica, de empresa familiar a familia empresaria, con todo lo que ello va a implicar en complejidad y diversidad. Pero conviene mirarlo siempre en positivo. Es una extraordinaria oportunidad para aglutinar a la familia en torno a un gran proyecto. En una familia empresaria, a diferencia de lo que ocurre en el concepto clásico de empresa familiar, muchos de los miembros de la familia acaban creando nuevos negocios. Esta propuesta, de neto carácter emprendedor, permite que el grupo empresarial de la familia crezca y diversifique riesgos. A la vez que, con una actitud muy abierta y positiva, se va desarrollando el potencial de los integrantes de la familia que se dedican con especial entusiasmo y pasión a las actividades que más les ilusionan y en las que más van a disfrutar por poder desplegar sus particulares fortalezas. Actividades que, por cierto, suelen abarcar un amplio abanico de posibilidades. Desde las puramente empresariales al emprendimiento social pasando por la filantropía. Por tanto, estamos hoy ante un concepto mucho más flexible de empresa familiar. Eso sí, con otra característica muy singular: el control familiar. A través de ese control, la familia construye y comparte una visión y unos valores. Asegura la esencia del proyecto. Porque el gran reto para las familias empresarias debiera ser transformarse sin perder su esencia.
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Modelos de empresa familiar


Fernando Álvarez Gómez y Carmen Ruiz Viñals


2.1. Definición de empresa familiar


A pesar de que el concepto de empresa familiar (EF) se ha convertido en un elemento cada vez más utilizado en cualquier referencia al análisis económico de la actividad productiva, no sólo no existe una definición legal de dicho concepto internacionalmente, sino que tampoco se ha llegado a un consenso académico sobre este aspecto.


Como punto de partida, podemos señalar que la empresa familiar tiene una particularidad (Casillas, 2014): una familia la posee o la gobierna siguiendo un esquema de principios y de valores concretos que permite diferenciarla de una empresa no familiar. Por tanto, una empresa familiar es la que pertenece, está dirigida o gobernada, o ambas cosas a la vez, por una familia. De tal forma que su peculiaridad no es la estructura organizativa ni su forma jurídica, sino que pertenece a una familia que la gobierna —ejerce el control en la toma de decisiones— o es propietaria de ella, o ambas cosas.


En una primera aproximación, Shanker y Astrachan (1996) proponen una definición tridimensional de la empresa familiar:


–  En sentido amplio, la empresa familiar ejerce un control efectivo desde la dirección estratégica, con el objetivo de que la familia no pierda su posición dominante como propietaria, aunque apenas participe en la gestión directa.


–  En sentido intermedio, se identifica con una empresa dirigida por el fundador o sus herederos, que ejercen un control legal de las acciones con voto, y donde la familia tiene cierta participación en la gestión.


–  En sentido restrictivo, se plantea una empresa con gran participación de múltiples generaciones familiares, involucradas en la dirección y en la propiedad, donde varios familiares tienen importantes responsabilidades de gestión.


Veamos una muestra de diversas definiciones de empresa familiar formuladas por reputados académicos en la materia: «Es una empresa en la cual los fundadores y sus herederos han contratado a gestores profesionales, pero siguen siendo accionistas decisivos, y ocupan cargos ejecutivos de dirección y ejercen una influencia decisiva sobre la política de empresa» (Church, 1996). «Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones están dominadas por los miembros de un grupo de afinidad afectiva» (Carsrud, 1996). «Una empresa en la cual los miembros de la familia tienen control legal sobre la propiedad» (Lansberg, Perrow y Roglosky, 1988). «La propiedad de control está atribuida a algún miembro o miembros de una única familia» (Barnes y Hershon, 1976). «Una empresa en la que una familia posee la mayoría del capital y tiene control total. Los miembros de la familia también forman parte de la dirección y toman las decisiones más importantes» (Gallo y Sveen, 1991). «La empresa que será transferida a la siguiente generación de la familia para que la dirija o la controle» (Ward, 1989). «Aquella en que la propiedad y la gestión están concentradas dentro de una unidad familiar, en tanto en cuanto sus miembros luchan por obtener, mantener o incrementar la conexión intraorganizacional basada en la familia» (Litz, 1995).


Una más de las múltiples definiciones la ha aportado la London Business School; según esta definición, para que una empresa se considere como familiar debe cumplir uno de los siguientes requisitos (Uhlaner, 2005):


–  la propiedad de la empresa está concentrada mayoritariamente en un grupo familiar que, con el traspaso generacional, se divide en distintas ramas familiares o grupos;


–  los miembros de la familia son capaces de controlar el negocio de forma sustancial;


–  un núcleo familiar significativo participa activamente en el gobierno y/o en la gestión de la entidad.


A lo que se debe añadir una característica adicional, y es la vocación de continuidad, de transmisión de los valores empresariales propios de la familia; esto es, la transferencia generacional.


En la actualidad, tras numerosos debates entre académicos y profesionales, suele admitirse como definición oficial de empresa familiar la acordada en 2008 en Bruselas por el Grupo Europeo de Empresas Familiares (GEEF) y en Milán por el board del Family Business Network (FBN), las dos principales instituciones internacionales representantes de las empresas familiares. Esta definición es la siguiente:


Una compañía, sin importar su tamaño, es considerada familiar si cumple las siguientes condiciones:


a) La mayoría de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que fundó o fundaron la compañía; o son propiedad de la persona que tiene o ha adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres, hijos o herederos directos de los hijos.


b) La mayoría de los votos puede ser directa o indirecta.


c) Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestión o gobierno de la compañía.


d) A las compañías cotizadas se les aplica la definición de empresa familiar si la persona que fundó o adquirió la compañía (su capital social), o sus familiares o descendientes poseen el 25 por ciento de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.


De este repaso de definiciones, podemos concluir que hay tres aspectos clave (Gallo, 1995) que sirven para delimitar, a efectos prácticos, a las empresas familiares:


–  La propiedad o el control sobre la empresa.


–  El poder que la familia ejerce sobre la empresa, normalmente mediante el trabajo desempeñado en la empresa por algunos de los miembros de la familia.


–  La vocación de continuidad, la intención de transferir la empresa a generaciones venideras que se plasma en la incorporación de miembros de sucesivas generaciones a ésta.


2.2. Fortalezas y debilidades de la empresa familiar


A pesar de que el tejido empresarial mundial está formado en un alto porcentaje por empresas familiares y de su importante contribución —tanto al sector en el que operan como a la economía, internacional, nacional y local—, es frecuente que se subestime la magnitud, la importancia y los logros de estas compañías.


Para poner en valor esa contribución conviene prestar atención a las fortalezas o ventajas, y a las debilidades o desventajas que muestran las empresas familiares respecto a las no familiares. Así, consideramos que las empresas familiares poseen ciertas fortalezas que les son propias y que les permiten lograr el éxito empresarial a través de ventajas competitivas sostenibles, pero, al mismo tiempo, deben hacer frente a debilidades y amenazas graves y, en ocasiones endémicas, que pueden minar sus fortalezas y llegar, incluso, a poner en peligro su supervivencia. Muchos de estos elementos negativos provienen del conflicto, en ocasiones inevitable, que surge en el solapamiento empresa-familia.


2.2.1. Fortalezas


La característica predominante que distingue a la mayoría de los negocios familiares es un ambiente único que crea un «sentido de pertenencia» y un objetivo común intensificado en el conjunto de la fuerza laboral. Este factor, aunque intangible, se manifiesta en una serie de cualidades muy concretas y positivas que pueden servir para dar al negocio familiar un significativo margen competitivo. Las detallamos a continuación:


–  Dedicación. Las personas que crean un negocio pueden llegar a mostrarse muy apasionadas al respecto. Esa afectividad profunda se traduce en dedicación y conocimiento, lo que afecta a los demás miembros de la familia, que llegan a tener un gran interés en el éxito del negocio. Sienten que tienen la responsabilidad familiar de unirse y, siempre que no haya conflictos, todos están dispuestos a dedicar más tiempo y energía a trabajar por el éxito de la compañía que nunca soñarían con dedicar a un trabajo normal. El entusiasmo familiar produce un mayor conocimiento y lealtad por parte de su fuerza laboral, la gente se preocupa más y siente que forma parte de un equipo, todos colaboran por una causa común.


–  Conocimiento. En las empresas familiares hay a menudo una forma de resolver las cosas, un «saber hacer» en temas tecnológicos o comerciales con el que no cuenta su competencia; un conocimiento que no tarda en generalizarse en un entorno comercial normal, pero que puede ser codiciado y protegido por la familia. Esta idea del conocimiento también es relevante en relación con la incorporación a la empresa de los hijos o hijas del fundador. Los hijos crecen aprendiendo el negocio, contagiados por el entusiasmo del fundador, y cuando llega el momento en que se plantean su incorporación puede que ya dispongan de un conocimiento profundo de todo lo relacionado con la empresa.


–  Flexibilidad en trabajo, tiempo y dinero. Este factor se reduce a dedicar el trabajo y el tiempo necesarios a la empresa y retirar dinero cuando sea posible. Ello significa que si debe hacerse un trabajo y dedicar tiempo a desarrollar el negocio, la familia pone el tiempo y hace el trabajo, normalmente, sin negociar tarifas por el tiempo extra o bonos especiales por un trabajo apresurado. Esta flexibilidad supone una ventaja en competitividad para las empresas familiares, dado que se pueden adaptar más rápido y con mayor facilidad ante un cambio de circunstancias.


–  Perspectiva a largo plazo. La empresas familiares tienden a ser mejores que otras empresas a la hora de pensar a largo plazo. Los planes estratégicos reducen el riesgo, permiten que un negocio haga frente de forma más efectiva a los acontecimientos imprevistos, y es también el sello distintivo de muchos nuevos negocios de éxito y de los que han sobrevivido a largo plazo. El hecho de que las familias suelan tener una visión bastante clara de sus objetivos comerciales para los diez o quince años siguientes puede representar una ventaja considerable. Pero aunque las familias son buenas pensando a largo plazo, no lo son tanto a la hora de formalizar sus planes, escribiéndolos, analizando los supuestos de partida, contrastando los resultados pasados frente a predicciones previas; en resumen, su fuerza está en que existe pensamiento a largo plazo, mientras que su debilidad está en que la forma de pensar puede ser indisciplinada.


–  Una cultura estable. Por diversas razones, las empresas familiares tienden a ser estructuras estables. Habitualmente, el presidente o el director general ha estado en el negocio durante muchos años y los directivos clave están involucrados en el éxito del negocio y también llevan en él largo tiempo. Las relaciones dentro de la compañía han tenido un amplio período para desarrollarse y estabilizarse, al igual que los procedimientos éticos y las prácticas laborales; todo el mundo sabe cómo se hacen las cosas. Pero una cultura fuerte y estable puede ser un arma de doble filo. Un entorno estable en un negocio puede convertirse en un ambiente peligrosamente introvertido en el que predomine la actitud «hacemos las cosas así porque así las hemos hecho siempre», lo que dificulta la asunción de cambios y la adaptación positiva a éstos.


–  Toma rápida de decisiones. En una empresa controlada familiarmente, las responsabilidades suelen estar bien definidas y el proceso de toma de decisiones está deliberadamente restringido a uno o dos individuos clave.


–  Confianza y orgullo. Detrás del hecho de que las empresas familiares sean generalmente estructuras muy sólidas y fiables, está la cultura de entrega y la estabilidad. Muchos clientes prefieren hacer negocios con una firma que lleva mucho tiempo establecida, y tenderán a establecer relaciones con una dirección y un personal que no cambia constantemente dentro de la empresa. Muy vinculada a la noción de confianza está la de orgullo: las personas que dirigen negocios familiares suelen estar muy orgullosas del negocio, orgullosas de sus logros al haberlo establecido y levantado, y su personal está orgulloso de estar asociado a la familia y a lo que están haciendo.


2.2.2. Debilidades


Como señalábamos, junto con las fortalezas descritas anteriormente, las empresas familiares también tienen una serie de debilidades serias y endémicas. Muchos de los problemas dependen de los conflictos inherentes que puedan surgir entre los valores familiares y los de la empresa, y que comentamos a continuación:


–  Rigidez. Existe el riesgo de que arraiguen modelos de comportamiento y las empresas familiares se conviertan en algo muy vinculado a la tradición y con poca voluntad de cambiar. Los cambios no sólo se asocian a interrupciones en las formas de hacer y asumir riesgos, sino también a trastocar filosofías y modificar prácticas establecidas por los familiares.


–  Desafíos empresariales. Los desafíos empresariales que afectan sobremanera a las empresas familiares pueden dividirse en tres categorías: modernizar técnicas, gestionar transiciones y conseguir capital.


–  La sucesión. El paso de una generación a la siguiente y el cambio en el liderazgo son procesos que suelen estar llenos de dificultades.


–  Las emociones. El dominio de la familia es el de las emociones, entre las que destacan el cuidado y la lealtad, mientras que el dominio de la empresa es el trabajo, con el acento en la actuación y los resultados. La empresa familiar es una fusión de estas dos poderosas instituciones; esto puede suponer un considerable potencial, pero también puede provocar dificultades serias.


–  Liderazgo. Es posible que se den las circunstancias suficientes para generar una ausencia de liderazgo.


–  Confusión entre el rol de propietario y el de gestor de la empresa. La coincidencia entre propiedad y capacidad de dirección suele ser natural en los primeros años de desarrollo de la empresa familiar, cuando el fundador la está sacando adelante, pero posteriormente se hace más difícil y ha de ser intencionalmente buscada, lograda y evaluada con frecuencia. Conforme la empresa se desarrolla y cambian sus entornos competitivos, se precisan nuevas, distintas, múltiples y más profundas capacidades directivas, estratégicas y organizativas. Asimismo, conforme pasa el tiempo acostumbran a aparecer distintos tipos de propietarios, con diferentes porcentajes de participación, diferentes edades y formación, y diversos grados de parentesco. Frente a todos estos cambios, no es difícil comprender que el hecho de poseer la propiedad no es, desde ningún punto de vista, garantía de poseer las capacidades de dirección adecuadas. Pero a gran parte de los propietarios de empresas familiares les resulta prácticamente imposible aceptar esta realidad y actuar en consecuencia.


–  Confusión en los flujos económicos. El ya comentado solapamiento entre familia y empresa puede hacer que no se respeten las reglas de mercado en la generación y el reparto del valor económico agregado generado por la empresa. Puede que la familia se apropie de la caja de la empresa para el sostenimiento de la economía familiar o, lo que es lo mismo, que se supediten las necesidades económicas empresariales a las exigencias familiares.


2.3. La cultura de la empresa familiar


Las aportaciones vertidas por académicos y expertos que han tenido como núcleo fundamental de investigación la cultura de la empresa familiar son algo escasas, y entre ellas destacan sobremanera las investigaciones realizadas por Gallo (1993, 1995) y Dyer (1986).


Gallo (1993, 1995) señala cuatro aspectos concretos en los que la cultura de las empresas familiares difiere de las no familiares:


–  La empresa familiar tiene un mayor número de interesados y existe un mayor número de interrelaciones entre ellos debido a la conjunción de los subsistemas empresa o negocio, familia y propiedad. En las empresas no familiares, estas relaciones están basadas en unos derechos económicos conferidos por la ley a los accionistas y en unas reglas de juego sobre los rendimientos económicos de los capitales fijadas por el mercado, mientras que en la empresa familiar se fundamentan en lo que la empresa es para la familia y en lo que la familia es para la empresa.


–  Durante la primera generación y parcialmente durante la segunda, el poder se ostenta de forma diferente. En la primera generación, el ejercicio del poder se caracteriza por su intensidad y su duración; el fundador hace uso del poder sin hacer muchas concesiones y prolonga su mandato al frente del negocio hasta bien avanzada su edad, lo que da lugar a una fuerte cultura basada en sus valores. Durante la segunda generación, en cambio, el traspaso de poder suele dar lugar a un conflicto entre conservadores y reaccionarios que pone en tela de juicio los valores de la cultura.


–  En la empresa familiar, los accionistas acostumbran a tener un compromiso distinto con la empresa y entre ellos. El compromiso de los accionistas de las empresas no familiares suele ser bastante pasivo, en el sentido de no tener obligaciones hacia la empresa y sí derechos de protección y acrecentamiento de su patrimonio. En la empresa familiar, los accionistas no sólo están comprometidos con el patrimonio, sino también con las actitudes, puesto que, además de la unión en lo económico, se busca que la cultura de la empresa y de la familia tengan polos comunes, para así cubrir aspectos tan importantes en la vida de una persona como trabajo, dedicación, riesgo, austeridad, etcétera.


–  Los ciclos de evolución y desarrollo de la empresa familiar tienen conexiones con las cambiantes necesidades de los miembros de la familia. Los momentos difíciles de cada uno de estos ciclos son circunstancias en las que se pone a prueba y evoluciona la cultura. Estos ciclos presentan en las empresas familiares algunas particularidades que se manifiestan especialmente en la incorporación de la segunda y tercera generación. Entre estas particularidades, además de la sucesión y asignación de poder, destaca la resolución de problemas relacionados con la transmisión de la propiedad, lo que en muchas ocasiones significa romper con tradiciones o vínculos que se consideraron permanentes.


Para Dyer (1986), la configuración cultural de una empresa familiar cualquiera respondería a un esquema como el que se muestra en la figura 2.1, definido gracias a la integración de los distintos patrones culturales existentes en cada uno de los subsistemas: empresa, familia y órgano de gobierno. A continuación, analizamos con detalle cada uno de los subsistemas.


2.3.1. Patrones culturales de la empresa


En este caso, el patrón cultural goza de las siguientes características (Dyer, 1985, 1986):


a) Cultura paternalista


Las empresas familiares que tienen una cultura de este tipo se caracterizan, entre otras cosas, por que las relaciones entre sus miembros son de tipo jerárquico. Los líderes que, normalmente, son miembros de la familia, retienen todo el poder y la autoridad y, además, son ellos quienes adoptan las decisiones más relevantes para la empresa. La familia desconfía de cualquier agente o persona ajena a la empresa y supervisa estrechamente la actividad laboral de sus empleados. Los miembros de la familia suelen recibir un trato preferencial respecto a aquellos que no pertenecen a ella. En general, se asume que los empleados tienen una actitud tendente a acatar y llevar a cabo las órdenes que reciben sin reservas de ningún tipo. La actitud frente al entorno es bastante activa y se trata siempre de desarrollar nuevos productos y mercados. La mayor parte de estas empresas están orientadas al pasado, lo que implica un gran respeto por las tradiciones y por los valores implantados en su momento por el fundador de la compañía, si bien algunas se hallan orientadas hacia el presente.




FIGURA 2.1
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Este modelo cultural paternalista funciona bien cuando el líder de la empresa familiar tiene la experiencia y la información necesarias para manejar adecuadamente todos los entresijos del negocio familiar. Asimismo, como los líderes de este tipo de cultura gozan, a menudo, de un gran carisma, es normal que exista un alto grado de compromiso por parte de los empleados con la visión que el líder tiene para la empresa.


No obstante, la cultura de tipo paternalista presenta también algunos problemas. Uno de ellos sería el exceso de confianza que se produce en el líder de la empresa. En segundo lugar, la preparación y el desarrollo profesional de la siguiente generación son, a menudo, descuidados. En tercer lugar, puede ocurrir que el líder no sea capaz de afrontar adecuadamente la mayor complejidad y ambigüedad que entraña el crecimiento de la empresa en un entorno turbulento de rápidos y frecuentes cambios. Por último, y teniendo en cuenta que la mayor parte de las decisiones clave son adoptadas por los líderes, al resto de los miembros de la familia les quedaría un sentimiento de incompetencia y de falta de poder.


Así las cosas, este tipo de cultura es más probable que tenga éxito cuando la empresa tiene una dimensión reducida y el entorno en el que desarrolla su actividad es relativamente estable.


b) Cultura laissez-faire


Este tipo de cultura es bastante similar al modelo paternalista. Las relaciones son jerárquicas, a los miembros de la familia se les dispensa un trato preferencial y se espera que los empleados logren los objetivos de la familia. Las empresas familiares que tienen este tipo de cultura confían en sus empleados, en los que delegan cierta responsabilidad para tomar decisiones. Además, si bien la verdad respecto a la misión y los objetivos de la empresa siguen estando en manos de la familia, se concede a los empleados gran discrecionalidad a la hora de determinar los medios que utilizar para alcanzar dichos objetivos. Resulta una cultura más compatible con el crecimiento de la empresa y con la creatividad individual que la paternalista, ya que la familia delega bastante responsabilidad en los empleados. Es, pues, más idónea para aquellas empresas familiares en las que la familia propietaria no tiene capacidad para controlar las operaciones del día a día, y en las que el negocio necesita que sus empleados utilicen su capacidad de iniciativa y cambio para poder aprovechar nuevas oportunidades que vayan surgiendo.


La amenaza más seria que puede entrañar este tipo de cultura es la disonancia que pueda existir entre la actuación de los empleados y los valores y asunciones básicas de la familia. Es por ello por lo que, si no existe una adecuada supervisión, los empleados de una cultura laissez-faire pueden perder la referencia obligada que suponen los objetivos de la compañía, lo que provocaría la pérdida del rumbo marcado por ellos.


c) Cultura participativa


Este tipo de cultura no es muy frecuente en empresas familiares. En ella, las relaciones tienden a ser más igualitarias y de grupo. El poder y la posición de la familia se ven debilitados. En general, se considera que merece la pena confiar en los empleados y la familia intenta dar a estos la posibilidad de poner de manifiesto su talento. Confía profundamente en los trabajadores, quienes deben desempeñar su labor de forma que se impliquen otras personas, haciendo de la evolución personal y el desarrollo una realidad. Esta cultura promueve una actitud activa frente al entorno: las decisiones son adoptadas teniendo en cuenta las aportaciones que puedan realizar los empleados y se asume que nadie tiene todas las respuestas. Está orientada hacia el futuro y el nepotismo, y cualesquiera otras formas de favoritismo están formalmente desdeñadas. A través de la participación en el proceso de toma de decisiones, los empleados aumentan su capacidad para entender y hacer propios los valores de la compañía.


Las ventajas más destacadas de este tipo de cultura son el alto grado de compromiso que genera entre los empleados, la habilidad para responder a los cambios rápidamente y la capacidad de innovación. Respecto a las debilidades, cabría destacar la lentitud que el sistema participativo supone a la hora de adoptar decisiones, lo que provoca que decisiones importantes se vean demoradas por el proceso de consulta a los empleados. Así pues, para que estas empresas no pierdan operatividad es conveniente discernir entre las decisiones que pueden ser adoptadas de forma lenta y consultiva de aquellas otras que requieren celeridad en el proceso de adopción, aun a costa de menores índices de consulta.


d) Cultura profesional


La denominación cultura profesional no hay que entenderla en el sentido estricto de que son más profesionales, más serias que otras. Las empresas familiares que presentan este tipo de cultura se caracterizan porque la familia propietaria ha dejado la gestión del negocio en manos de profesionales ajenos a ella. Es habitual que estos profesionales traigan consigo una serie de asunciones propias. Las relaciones son de corte individualista, de modo que cada empleado se encuentra fuertemente orientado a la consecución de logros a título individual y a la propia carrera profesional. La competencia es entusiasta en este tipo de cultura. Los directivos profesionales, a menudo, tienen una postura bastante impersonal y neutra hacia los empleados, que son evaluados por su habilidad para contribuir a los beneficios de la empresa. La familia propietaria confía en la experiencia y buen hacer de los directivos profesionales, adquiridos durante sus años de trabajo en otras empresas. A menudo, el resultado acostumbra a ser la puesta en práctica de programas dirigidos a incrementar la eficiencia y a recortar los costes. A los empleados se les anima a realizar su trabajo de manera rápida y eficiente, por lo que su desarrollo personal queda relegado a un segundo plano. De estos directivos se espera que introduzcan una nueva forma de entender el negocio, así como las técnicas de gestión más avanzadas. Este hecho es con frecuencia señalado como la principal ventaja de la cultura profesional, ya que estos directivos profesionales carecen de vínculos con el pasado de la compañía y son capaces de ver nuevas posibilidades que hagan que la empresa avance por otros caminos.


Como principales inconvenientes de este tipo de cultura se apunta el absentismo, la rotación, la competencia desleal entre personas y departamentos, la baja moral y el escaso compromiso.


2.3.2. Modelos de cultura de la familia


Para este subsistema, Dyer (1986) establece tres tipos distintos: patriarcal/matriarcal, colaboradora y conflictiva. Completa así las aportaciones de Rosenblatt et al. (1985), de Kepner (1983) y Levinson (1983) en torno a las características de las familias empresarias.


a) Familia patriarcal/matriarcal


En este tipo de familia, el padre (o cualquier otro líder familiar, tal vez la madre o uno de los hijos) es la figura dominante. La vida familiar gira en torno a él y a sus deseos. Todas las decisiones importantes relativas a la familia son adoptadas por el líder familiar, y espera que se acaten de forma obediente por parte de todos los miembros de la familia. Los líderes de este tipo de familia formulan objetivos para toda ella. Con frecuencia, llevan con bastante secreto sus actividades, rara vez existe confidencialidad con los hijos y, a veces, tampoco la hay con su cónyuge. Tienen poca confianza en las habilidades de la familia para manejar más información y responsabilidad.


b) Familia colaboradora


A diferencia de los tradicionales, los líderes de este tipo de familias acostumbran a tener más confianza en los demás miembros de la familia, haciéndoles partícipes de determinadas ideas y apoyándose en ellos para tomar ciertas decisiones. El resto de los miembros de la familia tienen la posibilidad de ejercer alguna influencia y entre todos crean y comparten objetivos y valores, ponen gran énfasis en mantener la solidaridad familiar e intentan desarrollar su trabajo de forma cooperativa.


c) Familia conflictiva


Este tipo de familia se caracteriza por la ausencia de metas compartidas. Los motivos y deseos individuales guían las acciones de cada uno. Los miembros de la familia tienden a desconfiar unos de otros y parecen estar protegiéndose constantemente contra las decisiones de los demás. Las relaciones, a pesar de ser dependientes por naturaleza, siempre son conflictivas. Estas familias se muestran, a menudo, incapaces de desarrollar mecanismos para la resolución de problemas que ayuden a limar diferencias entre ellos. En definitiva, se caracterizan por la desconfianza, el conflicto y la alienación existente entre sus miembros.


2.3.3. Modelos de cultura de la dirección


En este caso, Dyer (1986) distingue cuatro modelos de cultura de consejo o equipo de gobierno: consejo burocrático, consejo estampilla, consejo consultivo, consejo supervisor.


a) Consejo burocrático


Este tipo de consejo se caracteriza, entre otras cosas, por tener pocos miembros, todos de la familia propietaria. Su existencia se debe meramente al cumplimiento de requisitos legales, de ahí su denominación como consejo de papel o burocrático, ya que su labor como órgano de gobierno es ficticia. La mayor parte de las decisiones es adoptada por el fundador y su familia, por tanto, las reuniones del consejo son redundantes, si se tiene en cuenta que está formado sólo por miembros de la familia y su labor se limita a revisar decisiones previamente adoptadas. Estas reuniones acontecen de forma irregular y son llevadas a cabo de manera intrascendente.


b) Consejo estampilla


Se trata de un consejo formalmente organizado que, a menudo, incluye personas que no son miembros de la familia, normalmente son amigos como el asesor financiero, el abogado, el contable de la familia, que pueden dar consejo y servir de contacto con la sociedad en la que se halla la empresa. Su papel queda limitado a apoyar las decisiones del fundador y de la familia, sin llegar a alcanzar nunca el poder suficiente como para cambiar las políticas implantadas por la familia.


c) Consejo consultivo


Aunque la familia controla este tipo de consejo, también los directivos no familiares pueden tener alguna influencia sobre las decisiones. Estos directivos ajenos son considerados a todos los efectos como protectores de los intereses de los accionistas no pertenecientes a la familia, en caso de existir y, además, es frecuente que sus opiniones y consejos sean de gran utilidad para la familia.


d) Consejo supervisor


Este consejo se reúne regularmente y puede, durante períodos de crisis, hacerse cargo de las operaciones diarias de la empresa. Es el órgano encargado de determinar la estrategia y las políticas de empresa. Aquellos que mantienen intereses ajenos a la familia, meros inversores que quieren proteger su patrimonio, van a supervisar estrechamente todo lo relacionado con el negocio e intervendrán para detener cualquier acción que no les merezca garantías. Esta figura aparece sólo en aquellas empresas familiares que han dado entrada en su capital a personas ajenas a la familia, de modo que ésta no controla la totalidad del capital del negocio. Este tipo de consejo es un espacio propicio para el conflicto, pues los objetivos de la familia y la de estos inversores raramente van a coincidir.


Estas configuraciones culturales, lejos de ser algo estático, están en continuo cambio para que la empresa familiar pueda ir haciendo frente a las nuevas necesidades y demandas surgidas de los cambios acontecidos en los tres subsistemas que definen su estructura.


En el siguiente apartado intentamos abordar un mayor y mejor conocimiento de la evolución de la cultura de la empresa familiar.


2.4. Evolución de la cultura de la empresa familiar


La cultura de la empresa familiar, al igual que la de cualquier otra fórmula empresarial, evoluciona de forma paralela a como lo hace el propio negocio. Se trata de procesos difícilmente concebibles sin la concurrencia conjunta de ambos aspectos, ya que la cultura ha de dar respuesta y ser el resultado de las nuevas necesidades y cambios impuestos por el desarrollo de la empresa (Gallo, 1995). En resumidas cuentas, la cultura organizacional en general, y la de la empresa familiar en particular, evolucionan con, por y para las propias empresas. Por tal razón, la comprensión del proceso evolutivo de la cultura de la empresa familiar implica conocer, en profundidad, las singularidades del desarrollo de este tipo de compañías, puesto que, en realidad, conforman un tándem difícilmente escindible.


Con carácter previo al análisis de los distintos modelos evolutivos de la empresa familiar propuestos desde la literatura, creemos oportuno comentar el modelo genérico de crecimiento y desarrollo organizacional propuesto por Greiner en 1972, referencia obligada para cualquier investigación que verse sobre este particular.


En la construcción de su modelo de cinco fases considera las dimensiones que, con mayor frecuencia, se apuntan desde la literatura como determinantes clave en el desarrollo organizacional: edad de la organización, tamaño de la organización, etapas de evolución, etapas de revolución e índice de crecimiento del sector.


A medida que la empresa va evolucionando y desarrollándose, el crecimiento experimentado en cada etapa se debe a razones distintas. Así, en la primera etapa el crecimiento se debe a la creatividad derivada de la búsqueda tanto de productos como de mercados que aseguren la continuidad de la empresa.


A la segunda etapa de crecimiento se accede tras superar la crisis de liderazgo que supone la necesidad de renovar el estilo de dirección de la empresa, su complejidad es mayor y el estilo poco formalizado de dirigir la compañía ya no funciona. Aquí el crecimiento se apoya en una dirección eficiente que sabe crear una estructura organizativa y un sistema de comunicación mucho más formalizado y adaptado a las nuevas necesidades de la empresa.


En la tercera etapa, el crecimiento sobreviene tras el desarrollo con éxito de un proceso de delegación, que surge como solución al problema de falta de autonomía que colapsaba el crecimiento de la empresa en la segunda etapa.


En la cuarta etapa, la empresa sustenta su crecimiento en una coordinación mucho más eficiente entre los distintos sistemas y estructuras creados a raíz del importante proceso de delegación acaecido en la etapa anterior, ávida de mecanismos de control para lograr un funcionamiento mucho más eficiente, salvando estructuras excesivamente burocratizadas e inflexibles que anquilosaban y acabaron frenando el crecimiento.


Por último, durante la quinta etapa la compañía sustenta su crecimiento dando un giro importante a la concepción de la dirección del negocio, orientándola hacia la colaboración entre los equipos de gobierno de las distintas secciones, líneas o divisiones creadas. El objetivo aquí es salvar los inconvenientes de alta burocratización y falta de flexibilidad que la macroestructura creada en la etapa anterior presenta para la continuidad de su crecimiento. En la figura 2.2 se muestra un esquema integrado del modelo. El autor añade que el ciclo de crecimiento en sus distintas fases será más rápido o lento en función del índice de crecimiento del sector de actividad de la empresa.
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2.4.1. Solapamiento institucional


El análisis científico de las empresas familiares es muy reciente, ya que no podemos considerar su existencia hasta el inicio de su estudio con la metodología propia de la teoría general de sistemas. De hecho, los primeros estudios al respecto datan de las décadas de 1960 y 1970 y están fundamentados en un modelo conceptual muy simple que contempla a las empresas familiares como la interacción de dos subsistemas que se superponen: la familia y la empresa.


Como, obviamente, cada una de ellos posee sus propios principios, valores, organización y funcionamiento, la existencia de personas que representan un rol en ambos subsistemas posibilita la aparición de conflictos potenciales, con los riesgos y oportunidades que son característicos de éstos. Una buena síntesis de estas cuestiones aparece en la definición del solapamiento institucional que ofrece Lansberg (1983) y que queda reflejada en la fugura 2.3.
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A partir de este modelo básico inicial se ha desarrollado un análisis académico más preciso basado en modelos de una complejidad superior, que incorporan más variables, y en consecuencia multiplican el número de interacciones posibles entre éstas. A este respecto, vamos a repasar los modelos más ampliamente utilizados, que presentan la ventaja adicional de permitir el establecimiento de una tipología de empresas familiares, cuyas características diferenciales son fundamentales para orientar su análisis.


2.4.2. El modelo de los tres círculos


Existe un acuerdo unánime en considerar que el análisis moderno de las empresas familiares se deriva del estudio pionero de Davis y Tagiuri (1982). Dichos autores consideraron que la gran variedad de empresas familiares existentes podrían representarse adecuadamente si el sistema de la empresa se desagregara en dos subsistemas que diferenciasen entre la gestión y la propiedad de la empresa.


De esta manera, surge el modelo de los tres círculos, que describe el sistema de la empresa familiar como tres subsistemas independientes pero superpuestos: gestión (empresa), propiedad y familia. Dicho modelo permite el estudio de uno de los principales problemas de la compañía familiar, el de los conflictos originados por los diferentes grupos de interés, donde se entremezclan los debates familiares con las dificultades empresariales.


A este respecto, conviene tener en cuenta que cada ámbito posee sus propios objetivos, actividades y órganos de gobierno. Así, en el ámbito de la familia el objetivo es el mantenimiento de la armonía familiar y el desarrollo personal de sus miembros. Sus actividades deben centrarse en la definición de la misión familiar, de las relaciones entre sus miembros y de la gestión de los conflictos familiares; el consejo de familia es su principal órgano de gobierno.


En el ámbito de la propiedad, el objetivo consiste en gestionar adecuadamente el patrimonio mejorando su rentabilidad y consiguiendo una armonía entre el accionariado. Su actividad fundamental consiste en establecer la planificación estratégica de la empresa gestionando adecuadamente los conflictos entre accionistas, la selección de los miembros del consejo de administración y el desarrollo del plan de sucesión. La junta de accionistas y el consejo de administración son los órganos de gobierno más relevantes a este respecto.


Por último, en el ámbito de la empresa se persigue maximizar la eficiencia productiva, optimizando la organización de ésta y favoreciendo su crecimiento; sus actividades fundamentales son el diseño de la estructura organizativa, la gestión del cambio y el establecimiento de la política de recursos humanos, todo ello bajo el gobierno de la dirección ejecutiva y funcional de la empresa.


A partir del esquema contemplado en la figura 2.4 es posible identificar ocho grupos de interés diferentes relacionados con la empresa familiar:
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1) En el primer grupo están representadas todas aquellas personas que, al ser miembros de la familia, en la actualidad no trabajan en la empresa ni ostentan participación en la propiedad del capital.


2) Este grupo está constituido por personas que poseen parte del capital, pero no forman parte de la familia ni trabajan en la empresa. Normalmente se trata de socios capitalistas externos que contribuyen al crecimiento de la empresa.


3) Este grupo está compuesto por todas aquellas personas que trabajan en la empresa, pero no son miembros de la familia ni propietarios de la compañía. Es esencial, en este caso, distinguir claramente entre aquellos profesionales externos a la familia que desarrollan actividades directivas y los demás profesionales no familiares de ésta.


4) Este grupo lo integran personas que, siendo miembros de la familia y propietarios de parte del capital, no trabajan en la empresa. Es lo que habitualmente se conoce como «accionistas pasivos».


5) El perfil que define a este grupo es el de trabajadores de la compañía que, a pesar de no ser miembros de la familia, tienen una participación en el capital de la empresa. Normalmente suele estar integrado por directivos de confianza que se han hecho acreedores de una participación accionarial, y por familiares políticos que por diversas circunstancias (por ejemplo, un divorcio) han dejado de serlo, aunque siguen trabajando y siendo accionistas de la empresa.


6) En este grupo se hallan aquellas personas que son miembros de la familia y se encuentran desarrollando algún trabajo para la empresa, pero no son accionistas de ésta. Este grupo podría subdividirse atendiendo a dos criterios: si el tipo de trabajo corresponde a un cargo directivo o no, y si la estructura familiar determina que en el futuro la persona puede convertirse o no en propietaria.


7) Este grupo está formado por todas aquellas personas miembros de la familia, propietarios de parte del capital de la empresa y que también trabajan en ella. En cierta medida representan lo que ha sido la imagen tradicional del empresario familiar, aunque en nuestros días es más habitual que existan perfiles diversos como los contemplados en los otros grupos.


8) Un caso muy especial se produce en las empresas familiares de primera generación fundadas por una única persona, que durante un cierto período acumula la totalidad del capital social y de las decisiones, tanto de gestión como de gobierno y de planificación estratégica de la empresa.


Junto con todos ellos, podemos hablar de un último grupo que refleja un conjunto de personas muy heterogéneo, que tiene intereses específicos en la empresa, pero carece de relaciones familiares, de propiedad y de trabajo con respecto a ésta. En términos genéricos, podemos hablar de clientes, de proveedores, y el colectivo social en sentido amplio.


Los diferentes intereses de cada uno de estos grupos y las interrelaciones que se establecen tanto entre ellos como entre las diversas personas de cada uno de los grupos suponen la existencia de conflictos potenciales, de cuyo enfoque y tratamiento dependen el fortalecimiento o debilitamiento de la empresa familiar. Ello demuestra hasta qué punto los aspectos relativos a las relaciones entre personas son el elemento crucial que define el éxito o el fracaso de una empresa familiar.


Autores como Hershon (1975), Danco (1982), McGivern (1989), Ward (1988, 1991) y Gersick et al. (1997) han formulado sus propios modelos en un intento por explicar y conocer en profundidad el desarrollo de las empresas familiares. Si bien todos ellos tienen algunas características en común, no todos contemplan la evolución de estas empresas en el mismo horizonte temporal. Así, nos encontramos con propuestas evolutivas monogeneracionales y multigeneracionales.


2.4.3. Modelos monogeneracionales


Estos modelos se caracterizan porque no contemplan la evolución de la empresa familiar más allá del tiempo durante el que la generación fundadora está al frente de la misma. No obstante, modelos de este estilo serían válidos para generaciones venideras siempre y cuando la estructura de propiedad y dirección del negocio familiar sea igual o muy parecida a la de la generación fundadora. Modelos de este tipo son los que formulan Danco (1982), Ward (1988) y McGivern (1989).


2.4.4. Modelo de Danco


Danco (1982) propone un modelo evolutivo para la empresa familiar estructurado en cuatro etapas o períodos, muy focalizado en la propia evolución del fundador del negocio. Estas etapas son las siguientes:


a) Etapa de los interrogantes


En esta primera etapa, el fundador del negocio dedica todos sus esfuerzos a hacer que su ambicioso sueño pueda ser una realidad, no hay tiempo ni medios para otra cosa, aun a pesar de que ni siquiera él tenga perfectamente claro en qué consiste dicho sueño, pero tiene el firme propósito de sacarlo adelante sobreviviendo a las dificultades que estos primeros momentos le ocasionan.


A menudo, su cónyuge no es partícipe de este sueño y no porque el emprendedor quiera mantenerlo en secreto, sino porque se siente ridículo contándolo. Cuando tiene que enfrentarse al día a día, en lugar de dar explicaciones, lo que hace es mostrar el estrés y la ansiedad que le produce la incertidumbre de si será capaz de sacar el negocio adelante.


El cónyuge que no ha sido partícipe del sueño desde el principio puede tener una visión muy distinta de éste, de las privaciones y las luchas en los años en los que el negocio se desarrolla; normalmente le aterra ver como todo su dinero y patrimonio está invertido en el negocio, frente a la imagen de libertad, prosperidad, poder y heroicidad del emprendedor; la posibilidad cierta de padecer desempleo, vergüenza y hambre rondan de forma continua la mente de su cónyuge. Esta postura resulta ser frecuentemente compartida por otros miembros de la familia.


La curva de crecimiento en esta etapa es relativamente lenta y todos los esfuerzos están puestos en lograr que el negocio continúe. Esta etapa suele ser recordada con cierta nostalgia, una vez que pasa el tiempo y el negocio se consolida, como los buenos viejos tiempos.


b) Etapa a trancas y barrancas


Esta etapa se caracteriza por el rápido crecimiento que experimenta el negocio, al que se van incorporando empleados y miembros de la familia, y con el que empiezan a establecer relaciones comerciales o financieras nuevos clientes y acreedores. Del lado de la familia, el cónyuge empieza a respirar tranquilo al ver como los primeros ingresos del negocio comienzan a ser ya una realidad.


El fundador todavía continúa trabajando dieciocho horas al día, para poco en casa y sigue llevando muy en secreto su negocio. Es probable que empiece a contar algunas cosas pero, en ningún caso, compartirá totalmente con alguien todos los entresijos de su negocio, ya que lo considera como una extensión de sí mismo y sabe bien el precio que hay que pagar por hacerlo funcionar. Los empleados sólo tendrán acceso a la información que sea estrictamente necesaria para la ejecución óptima de sus tareas. Sus numerosos miedos y recelos respecto a los grupos de personas con las que se ve obligado a tratar por razón de su negocio, heredados en parte de la etapa anterior y alimentados por el convencimiento propio de la mala influencia que el conocimiento generalizado del despegue actual del negocio puede tener sobre éste, le conducen a no confiar en nadie y a mantener altos índices de secretismo.


Lo mucho o poco que sabe lo ha aprendido a base de probar y errar, nadie se lo ha enseñado y hasta la fecha no ha pedido consejo alguno, ni siquiera a su cónyuge o a algún otro miembro de la familia próximo a él. Ha tenido que tomar muchas decisiones rápidamente y sin apenas tiempo para reflexionar, lo que ha podido conducir a la adopción de decisiones poco adecuadas en ciertas ocasiones.


Pese a ello, el negocio sigue adelante y el fundador empieza a tomar conciencia de su nuevo papel de jefe.


Asimismo, el rápido crecimiento que experimenta el negocio durante este período crea en el fundador, por vez primera, la sensación de necesitar ayuda o apoyo externo. La dimensión que van tomando los problemas de naturaleza laboral, fiscal, legal, comercial, financiera, etc., le hacen buscar asesoramiento.


c) Etapa de esplendor


Durante este período, el negocio continúa todavía creciendo aunque a menor ritmo que en la etapa anterior; el propietario ahora piensa en lo que ha hecho. Ha logrado alcanzar ciertas cotas de seguridad y confort y se siente capaz de mostrarlas. Alcanzado este grado de desarrollo, es frecuente que el propietario comience a asistir a congresos. Su imagen externa, la de un empresario consolidado, que es considerado y respetado como cliente, espónsor, etc., por organizaciones públicas y privadas, se lo permite.


La familia y el negocio viven su etapa de esplendor financiero. El fundador se ha convertido en una persona poderosa e influyente, la familia goza de una buena y respetable posición social que pretende ser una compensación por las dificultades y por el escaso tiempo que le ha sido dedicado en etapas anteriores.


El fundador todavía continúa siendo el principal accionista del negocio, manteniendo un control pleno sobre éste, si bien suele ser habitual que ceda algunas acciones o participaciones del negocio a su cónyuge, hijos o cualesquiera otros miembros de su familia, sin que, en ningún caso, dichas participaciones supongan perder el control de la compañía. De esta forma, algunos miembros de la siguiente generación empiezan a vincularse con el negocio, a pesar de que no es frecuente que la idea de continuidad de éste, más allá de sus propios fundadores, sea la que está detrás de estos comportamientos.


Una estructura caracterizada por un alto grado de secretismo o de revelación de información parcial y, consecuentemente, por la inexistencia de personas con una capacidad de juicio superior a la del propietario, es uno de los rasgos distintivos de los negocios familiares al final de esta tercera etapa de crecimiento, y ello a pesar del gran número de personas ajenas a la familia que la propia expansión del negocio ha obligado a incorporar. A esta estructura, el autor la denomina «rastrillo» por su similitud con esta herramienta, en la que el propietario representa el mango al final del cual, como si de los dientes de un rastrillo se tratase, se encuentran los miembros de la organización que él denomina equipo directivo (véase figura 2.5), y que son los que teóricamente le ayudan a gestionar el negocio. No obstante, suele existir una posición inferior pero muy próxima a la suya, que está ocupada normalmente por la persona que goza de su máxima confianza, y algunas otras ocupadas por descendientes y parientes próximos (que la mayoría de las veces tienen formación universitaria), con carácter simbólico.
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d) Etapa de ruptura, saqueo o nuevos interrogantes


En este momento, el fundador tiene una edad comprendida entre los cincuenta y los sesenta años, dependiendo de la edad a la que decidió aventurarse en el mundo de los negocios. Esta última etapa puede llegar a ser la más triste y la más peligrosa de todas, ya que el fundador está un poco desencantado de la etapa de esplendor. Llegado este punto, al fundador le apetece dar un giro a su vida en busca de una mucho más sana, relajada y satisfactoria, por lo que se vuelve mucho más conservador y rehúye aquellos proyectos o decisiones que entrañen altos niveles de riesgo. No obstante, este cambio de mentalidad no acaba con el sentimiento de inmortalidad que ha albergado desde siempre.


En esta etapa, el fundador puede sentirse en la necesidad de deshacer todo lo que ha hecho, liberándose así de las preocupaciones que le supone el día a día del negocio. Dependiendo de cuál sea la decisión final a este respecto, se tratará de una etapa de ruptura y liquidación o de nuevos interrogantes.


También en esta etapa puede surgir uno de los problemas más específicos y trascendentes de las empresas familiares, esto es, la sucesión al frente del negocio. Por una parte, la mentalidad del fundador se vuelve mucho más conservadora, lo que se transmite tanto a las políticas de la empresa como a las familiares; además, tiene cierto temor a dejar total o parcialmente las riendas del negocio en manos de la siguiente generación, puesto que esto supondría la aceptación de la propia obsolescencia profesional; duda y a veces prefiere no pensar en cuál ha de ser su papel en el negocio. Por otra, la siguiente generación, que se ha formado y ha estado aprendiendo los entresijos del negocio bajo la atenta mirada del fundador, anhela estar al frente del negocio y considera que el fundador ya ha hecho bastante y es hora de que se retire. Así pues, se produce un enfrentamiento entre la ambición y las ganas de una generación y el conservadurismo y la resistencia de otra.


Para muchas empresas familiares, la imposibilidad de resolución de este conflicto supone la desaparición del negocio.


2.4.5. Modelo de McGivern


Otro autor, McGivern (1989), utiliza el modelo de ciclo de vida de Krueger (1974) como medio para llegar a comprender bien el proceso de sucesión en las pequeñas empresas familiares en un intento por tratar de coordinar el relevo generacional con el modelo del ciclo de vida organizacional.


Antes de determinar cuáles son las variables que influyen en el proceso sucesorio, es necesario determinar en qué estado de desarrollo se encuentra éste. El autor distingue tres estados o fases distintas del proceso sucesorio:


–  La primera de ellas comprende el período transcurrido hasta que el fundador asume la necesidad de encontrar un sucesor que continúe con el negocio o, en caso contrario, proceder a su venta, lo que, probablemente, enrarecerá el ambiente de la empresa con sentimientos de rivalidad e inseguridad.


–  La segunda etapa comienza una vez que el fundador se ha decantado por buscar un sucesor que le releve de la dirección del negocio, y transcurre durante el proceso de selección y entrenamiento de éste, así como el de preparación de la organización (fundamentalmente, la plantilla) y de sí mismo para el retiro.


–  Por último, la tercera etapa se inicia cuando tiene lugar el relevo generacional y transcurre afrontando retos como controlar de manera efectiva la empresa para poder introducir cambios de manera no traumática, crear un estilo de liderazgo apropiado, crear un entramado de relaciones eficaces y manejar adecuadamente la influencia que el fundador pueda ejercer desde el retiro.


Como variables de contingencia de mayor influencia en el proceso sucesorio, considera las mismas identificadas por Greiner (1972) en su modelo de crecimiento y desarrollo organizacional: grado de desarrollo de la empresa, motivaciones del directivo-propietario, amplitud del dominio familiar, clima organizacional y entorno de la empresa. Estas variables pueden influir en el proceso, bien de forma directa, bien indirectamente a través de las relaciones que mantienen con las otras variables.


En la figura 2.6 se muestra un esquema del modelo que integra las fases del proceso sucesorio, las variables que lo influyen así como las influencias directas e indirectas de las variables sobre el proceso.


2.4.6. Modelo de Ward


Este modelo, de carácter monogeneracional, fue ideado por Ward (1987), si bien en 1991 propuso otro de carácter multigeneracional más avanzado que analizaremos posteriormente.
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En contra de lo que opina el propio autor, que lo considera aplicable tanto a empresas familiares de primera generación como a empresas familiares maduras, pensamos que el modelo es válido solamente para empresas familiares de primera generación, puesto que no prevé las especificidades que implica la gestión de una empresa familiar en segunda generación, gobernada, por ejemplo, por hermanos, y no digamos ya para el caso de una en tercera generación cuyo gobierno esté en manos de un grupo de primos, y ello a pesar de lo señalado por Neubauer y Lank (1998), relativo a que es probable que el modelo se repita en todas aquellas dinastías familiares que superen satisfactoriamente el difícil reto de la sucesión.


El autor distingue tres tipos diferentes de ciclos de vida: el ciclo de vida del negocio, el ciclo de vida organizacional y el ciclo de vida del propietario.


En línea con lo defendido por otros autores ya comentados, mantiene la existencia de una serie de contingencias que influyen en el paso de la empresa familiar por patrones predecibles de crecimiento y cambio. Entre estas contingencias señala:


–  La naturaleza del negocio (tipo o tipos de productos, la etapa del ciclo de vida en la que se halla, grado de competencia del mercado, etc.).


–  Las características de la organización (tamaño, complejidad y dinamismo de cambio).


–  Motivaciones del propietario-directivo (cuáles son sus principales objetivos).


–  Las expectativas financieras de la familia (la evolución de sus necesidades).


–  Los objetivos de la familia (cuáles son sus prioridades).


El modelo estructura el desarrollo de una empresa familiar en tres etapas distintas, a las que califica como inicial (etapa I), media (etapa II) y avanzada (etapa III), y viene a ser el resultado de la integración de tres ciclos vitales distintos:


–  El ciclo de vida del producto, considerado en los mismos términos que autores como Salter (1970), Greiner (1972), Adizes (1979), y Peiser y Wooten (1983), cuenta con una etapa de monopolio inicial de ventas, seguida de otra de fuerte incremento de la competencia para, finalmente, alcanzar otra de estancamiento de las ventas del producto.


–  El ciclo de vida de la organización, que ha de entenderse en términos de las distintas formas de organización empresarial hacia las que evoluciona la empresa, a consecuencia del mayor número de empleados y de la mayor variedad de capacidades gerenciales necesarias para sustentar su crecimiento y su creciente complejidad.


–  El ciclo del propietario-fundador, que es definido a partir de los cambios que éste va experimentando a lo largo de su vida y de su influencia en la empresa. A medida que los propietarios maduran, varios aspectos de su carácter se reflejarán en sus empresas, concretamente: su destreza en el ejercicio de la gerencia, el estilo de su liderazgo y sus motivaciones.


Para iniciar un negocio se requieren cualidades gerenciales distintas de las necesarias para la dirección de uno ya establecido (véase tabla 2.1). Asimismo, con el paso del tiempo, el propietario aprende dos cosas importantes respecto a su estilo de liderazgo: las ventajas que se derivan tanto de la ambigüedad como de la demora en decidir, y la desventaja que supone dar la impresión de que el propietario está en duda sobre el rumbo que ha de tomar la empresa. También las motivaciones del propietario cambian con el tiempo, pasando de estar totalmente inmerso en el negocio para demostrar que tenía razón a querer contribuir a la sociedad, asegurar el bienestar de la familia y dejar un recuerdo de comportamiento generoso.
















	TABLA 2.1






	Destrezas gerenciales según el ciclo de vida de la empresa






	 

	Etapa de inicio/crecimiento

	Etapa de mayor dimensión y maduración






	



	Decisiones innovadoras


	Estrategias nuevas y audaces


	Dedicación personal


	Manejar resultados concretos


	Conducir mediante la acción


	Asumir grandes riesgos personales


	Énfasis en valores utilitarios y reales


	Desarrollo de nuevas relaciones


	Identificación personal con cada una de las actividades







	



	Decisiones como respuesta


	Afinación de estrategias existentes


	Manejar resultados abstractos, intangibles


	Conducir mediante ideas


	Arriesgar repetidas veces, pero poco a través de terceros


	Énfasis en percepciones


	Renegociación de antiguas relaciones


	Evaluación de actividades mediante reseñas informativas












Fuente: Ward, 1987.





En la tabla 2.2 se resumen las características más importantes del modelo para cada una de las tres etapas consideradas en la evolución de la empresa familiar.


El modelo pone de manifiesto una correspondencia notable entre los requerimientos del negocio y las necesidades de la familia en la primera etapa. Sin embargo, al llegar a la tercera etapa, los dos sistemas entran en conflicto. Los inevitables antagonismos y las contradicciones entre las necesidades del negocio y las de la familia son, en las empresas familiares, un obstáculo para su buen desempeño a largo plazo. La planificación en la empresa familiar ha de apuntar, precisamente, a solucionar este conflicto, de manera que se vean satisfechos los requerimientos tanto de la familia como de la empresa.




















	TABLA 2.2






	Etapas de la evolución de la empresa familiar






	 

	Etapa I
Inicial

	Etapa II
Media

	Etapa III
Avanzada






	Edades:






	Edad de la empresa
Edad de los padres
Edad de los hijos

	0-5 años
25-35 años
0-10 años

	10-20 años
40-50 años
15-25 años

	20-30 años
55-70 años
30-45 años






	Principales retos:






		Naturaleza de la empresa



	Rápido crecimiento y alta demanda de tiempo y dinero

	Madurez

	Necesidad de regeneración estratégica y de reinversión






		Características de la organización



	Pequeña y dinámica

	Más grande y compleja

	Estancada






		Motivaciones del directivopropietario



	Comprometidos con el éxito de la empresa

	Deseo de control y estabilidad

	Buscando nuevos intereses o semirretirada, la siguiente generación quiere cambios y crecimiento






		Expectativas financieras familiares



	Se limitan las necesidades básicas

	Más necesidades, incluidas educación y confort

	Necesidades mayores, incluyendo seguridad y generosidad






		Objetivos familiares



	Éxito del negocio

	Crecimiento y preparación de los hijos

	Armonía y unidad familiar







Fuente: Ward, 1987.





2.4.7. Modelos multigeneracionales


Este conjunto de modelos tiene como rasgo distintivo más importante la contemplación de la evolución de la empresa familiar más allá del período en que se encuentra al frente de ésta la generación fundadora. Así, la evolución del negocio familiar va más allá de la generación fundadora, considerando los distintos avatares y vicisitudes que han de ser superados por cada generación para garantizar la supervivencia. De este tipo de modelos evolutivos son los propuestos por Hershon (1975), Dyer (1986), Ward (1991) y Gersick et al. (1997).


2.4.7.1. El modelo de Hershon


Este modelo fue el primero de sus características y supone un claro avance respecto a los planteados hasta ahora, en la medida en que no se limita a establecer un paralelismo entre el ciclo de vida de la empresa y el ciclo de vida del propio fundador o, en su caso, del ciclo de un único propietario-directivo. En la figura 2.7 se muestra un esquema del modelo.




FIGURA 2.7
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El modelo plantea una serie evolutiva de diferentes estilos de dirección o administración de los negocios familiares hacia la que sería deseable que evolucionase su gestión conforme se van viendo implicados miembros de distintas generaciones de la familia del fundador del negocio. Lógicamente, los cambios o evoluciones familiares, al igual que los de estilo de dirección, no se pueden realizar de manera instantánea, sino que requieren períodos más o menos largos, lo que da lugar a lo que el autor denomina «períodos de transición». De forma más precisa, el modelo contempla hasta tres estilos de dirección distintos: estrecha supervisión, dirección colaborativa y dirección colectiva; idóneas cuando las generaciones al frente del negocio son la primera, la segunda y la tercera respectivamente.


2.4.7.2. Modelo de Ward


El modelo multigeneracional propuesto por el autor en 1991 supone, a nuestro juicio, un avance respecto al de carácter monogeneracional de 1987 y que ya hemos comentado.


En esta propuesta, el autor aborda la evolución del negocio familiar desde dos perspectivas diferentes. Por un lado, analiza la evolución de la propiedad; por otro, la de la dirección.


Tal como se puede observar en la tabla 2.3, en cada una de las etapas consideradas en la evolución de la propiedad, se destacan aquellos asuntos de mayor relevancia para los propietarios de la empresa. Asimismo, el autor hace hincapié en la idea, ya comentada en su primer modelo, de lo difíciles que resultan para las empresas familiares las transiciones de una etapa a otra.


Ahora bien, al margen de que la empresa familiar pueda ser vendida o quiebre en algún momento, puede permanecer en la misma etapa durante generaciones (sería el caso en el que, aun existiendo varios herederos, la propiedad del negocio fuese transmitida en su totalidad a uno de ellos).


También se pueden producir involuciones hacia etapas previas a la que se encuentra a día de hoy (basta pensar en una empresa familiar cuya propiedad actual la ostentan los hijos del fundador, es decir, se halla en la etapa 2, en la que los hermanos deciden vender todas sus participaciones a uno de ellos, lo que provocaría que la empresa involucionase a la etapa 1; o bien una empresa familiar que se encuentra en la etapa 3 puede sufrir un retroceso evolutivo hacia la etapa 2 o incluso a la 1 si se produce lo que en términos figurativos se denomina «poda del árbol familiar»).
















	TABLA 2.3






	Evolución de la propiedad en la empresa familiar






	Etapas evolutivas de la propiedad

	Aspectos de mayor relevancia






	Etapa 1: El fundador/es


	



	Transición de liderazgo


	Sucesión


	Seguro del cónyuge


	Gestión del patrimonio












	Etapa 2: Sociedad de los hijos


	



	Mantenimiento del equipo de trabajo y de la armonía


	Mantenimiento de la propiedad familiar


	Sucesión












	Etapa 3: La dinastía familiar o consorcio de primos


	



	Organización del capital corporativo: dividendos y nivel de beneficios


	Liquidez de los propietarios


	Tradición y cultura familiar


	Resolución de los conflictos familiares


	Papel y participación de la familia


	Visión y misión familiar


	Vínculo de la familia con la empresa













Fuente: Ward, 1991.





El modelo evolutivo que propone el autor para la dirección y administración de la empresa resulta ser un híbrido derivado de la evolución del sistema de dirección y de la estructura organizativa. También, en este caso, las transiciones entre cada una de las etapas propuestas son problemáticas para la empresa. En la tabla 2.4 se resumen los temas de mayor relevancia en cada uno de los estados evolutivos propuestos para el sistema de dirección.
















	TABLA 2.4






	Evolución de la dirección en la empresa familiar






	Etapas evolutivas de la dirección

	Aspectos de mayor relevancia






	Etapa 1: Emprendedora


	



	Supervivencia


	Crecimiento












	Etapa 2: Profesionalizada


	



	Adopción de sistemas profesionales de dirección


	Revitalización de la estrategia












	Etapa 3: Holding

	



	Distribución de recursos


	Control de las inversiones


	Cultura corporativa


	Sucesión y liderazgo


	Rendimiento de las inversiones


	Estrategia


	Relaciones entre los propietarios













Fuente: Ward, 1991.





A la vista de las posibilidades evolutivas para sendos sistemas, sería aconsejable que la evolución de ambos, propiedad y dirección, fuese paralela, esto es, que la etapa en la que se encuentra el sistema propiedad sea complementaria de aquella en la que se encuentra el sistema dirección, ya que sólo así habrá sinergias entre ambos sistemas que favorezcan mejores resultados para la empresa. En caso contrario, esto es, coexistencia de estados evolutivos antagónicos, puede ocasionar la asfixia y muerte del negocio familiar (Neubauer y Lank, 1998).


2.4.7.3. Modelo de Dyer


Dyer (1986) propone un modelo evolutivo multigeneracional para la empresa familiar estructurado en cuatro etapas claramente diferenciadas.


La primera de ellas, que denomina como «puesta en marcha del negocio», se extiende a lo largo del período durante el cual el fundador tiene como ocupación fundamental solventar los problemas relativos a la consecución de los recursos financieros necesarios para el desarrollo de un producto técnica y financieramente viable, y a la creación o utilización de algún canal de distribución para acercar sus productos al consumidor final. La consecución de una plantilla competente tampoco resulta fácil, con lo que apenas si queda tiempo para pensar en la conveniencia de ir implicando a los miembros de la familia en el negocio. La supervivencia es la preocupación más importante para el fundador en esos momentos de arranque inicial.


La segunda, «crecimiento y desarrollo», se caracteriza por la necesidad que siente la familia de introducir cambios estratégicos importantes para mantener su ventaja competitiva en un entorno que cambia de forma cada vez más rápida. Durante esta etapa, el fundador comienza a comprender que no puede ocuparse él solo de todas las facetas del negocio, que conviene delegar y compartir parte del poder con otras personas. De forma paralela al crecimiento de la plantilla, aumenta también el interés del fundador por enseñar y transmitir a los empleados y a la siguiente generación familiar sus valores y filosofía de negocio. Por primera vez, el fundador adquiere conciencia de la necesidad de ir formando y entrenando a los futuros líderes de la empresa, de encontrar una fórmula adecuada de distribución de la propiedad y de planificar su retiro de la compañía. Además, durante esta etapa asistimos a un recrudecimiento de la competencia entre miembros y no miembros de la familia.


Los problemas que ha de afrontar la empresa familiar durante la tercera etapa, a la que el autor denomina como «sucesión a la segunda generación», difieren sensiblemente respecto a los abordados en etapas anteriores. Alcanzado este estadio de desarrollo, se puede afirmar que tanto la familia como el negocio han logrado cierto grado de madurez. El fundador ya no es la fuerza dominante en el complejo entramado de miembros de la familia, empleados no familiares y, por qué no, inversores externos en que se ha convertido la empresa familiar. Resulta más fácil ahora que antes que se den posturas encontradas entre los miembros de la familia respecto a la política de inversiones, distribución de resultados, etc. En este sentido, aunar posiciones, alinear intereses y evitar, en la medida en que sea posible, enfrentamientos y conflictos familiares que pudieran mermar la capacidad competitiva de la compañía son los principales retos a los que se enfrenta la empresa familiar durante esta etapa.


La denominación de la cuarta y última etapa, «propiedad externa y dirección profesionalizada», tiene su razón de ser, justamente, en que durante su acontecer la empresa familiar, a menudo, ha de dar participación en su capital a personas no vinculadas a la familia, como medio alternativo para la captación del gran volumen de recursos financieros que, llegado este estadio evolutivo, necesita la compañía para seguir adelante. Asimismo, ya sea por un desajuste cuantitativo —esto es, no hay familiares en número suficiente para ocupar los cada vez más numerosos puestos de responsabilidad—, ya por un desajuste cualitativo —o lo que es lo mismo, hay suficientes miembros de la familia para cubrir los puestos de dirección, pero no tienen la cualificación y competencia que dichos puestos requieren—, la empresa familiar comienza a profesionalizar su gestión mediante la contratación de directivos no familiares o no forjados en la propia empresa. Finalmente, hay que apuntar que no son muchas las empresas familiares que, tras alcanzar esta etapa, siguen conservando su naturaleza familiar.


2.4.7.4. Modelo de Gersick, Davis, McCollon y Lansberg


Estos autores proponen un modelo de desarrollo de la empresa familiar de carácter tridimensional que resulta ser el más completo y avanzado de todos los formulados hasta el momento. Partiendo del modelo de tres círculos, distinguen un proceso evolutivo polietápico para cada uno de los tres sistemas que configuran el modelo, esto es, empresa, familia y propiedad. Para este modelo son también válidas las apreciaciones relativas a la posibilidad de que cualquiera de los sistemas no evolucione a etapas posteriores o que, hallándose en una etapa más avanzada, involucione hacia etapas anteriores por las que ya pasó.


Así, los profesores Gersick, Davis, Lansberg y McCollom (1997) proponen un nuevo planteamiento basado en el desarrollo de la empresa familiar entendida como organización, en el cual la variable temporal constituye el elemento de referencia del modelo.


Partiendo de una situación estática de la empresa familiar que puede definirse mediante el modelo de los tres círculos, es evidente que el paso del tiempo va introduciendo cambios en la estructura de la familia, en la distribución de la propiedad y en la organización de la empresa. Es decir, que se generan nuevos «mapas» de tres círculos correspondientes a diversas fases del tiempo.


Este planteamiento dinámico se caracteriza por el hecho de que cada subsistema presenta una dimensión evolutiva individual, es decir, que pasa por una serie de etapas independientes, que a su vez interactúan y obligan a modificar a los otros subsistemas.


El modelo se representa mediante el desarrollo temporal de cada uno de los círculos a partir de tres ejes: propiedad, familia y empresa, que generan un espacio tridimensional. Sin embargo, es preciso reconocer que, a pesar de las ventajas que incorpora, en algunos casos la velocidad del proceso de cambios y la desaparición de distinciones entre etapas conducen a situaciones híbridas que no encajan con ninguna de las tipologías dispuestas en el modelo.


A continuación podemos establecer una descripción de los distintos ejes evolutivos que nos permitirá comprender mejor la filosofía del modelo.


Evolución de la familia


El desarrollo de la familia a lo largo del tiempo en el modelo evolutivo tridimensional está basado en los estudios realizados por Daniel Levinson y su equipo de la Universidad de Yale sobre los ciclos de vida familiar. El análisis se realiza en cuatro etapas que vienen definidas por la edad de los miembros de cada generación activa en la empresa denominadas: familia empresarial joven, entrada en la empresa, trabajo conjunto y paso de la batuta, cada una con sus propias características y retos que superar. En la tabla 2.5 resumimos las características así como los principales retos del sistema familiar en función de la etapa evolutiva en que se encuentre


La familia empresarial joven viene definida cuando los padres tienen menos de cuarenta años y los hijos, si existen, son menores de dieciocho. Se trata de una etapa de intensa actividad fundamentada en el papel de un propietario-gerente, cuyos retos principales se centran en la creación de una empresa funcional, en la toma de decisiones sobre las relaciones entre empresa y familia, el establecimiento de relaciones con la familia ampliada y la formación de los hijos.


En la fase de entrada en la empresa, la generación de los padres tiene una edad comprendida entre los treinta y cinco y los cincuenta años, por lo que se encuentran en una transición personal hacia la madurez. De este modo, ajustan su estrategia empresarial y su estilo de vida a las nuevas exigencias. Simultáneamente, sus hijos pueden encontrarse en la gama alta de edades entre los veinte y los treinta años, y en muchos casos habrán concluido sus estudios universitarios y se plantearán su futura relación profesional con la empresa. Los retos más importantes por resolver son la transición a la edad madura por parte de los padres, los procesos de emancipación de los jóvenes adultos con respecto al hogar familiar y los procesos para reclutar o seleccionar familiares que desarrollen su trabajo en la empresa familiar.


En la etapa de trabajo conjunto se produce el trabajo simultáneo de dos o más generaciones, que participan activamente en la empresa familiar; la edad de los padres se encuentra entre los cincuenta y los sesenta y cinco años, y la de los hijos entre los veinte y los cuarenta y cinco. Es habitual que la generación mayor ponga énfasis en la actividad empresarial, mientras que los hijos estarán desarrollando ya sus actividades dentro o fuera de la empresa familiar. Se trata de una etapa en la cual la familia asume una mayor complejidad, ya que tiende a convertirse en una red o un árbol a medida que la generación joven se casa y tiene hijos. En estas circunstancias hay que enfrentarse fundamentalmente al logro de un buen entendimiento entre ambas generaciones, potenciando la comunicación familiar y la transparencia informativa interna, y preparándose para administrar de forma constructiva los conflictos personales que, indudablemente, aparecerán en un momento u otro.


En el escenario de la familia que cede la batuta se atraviesa un período que comienza cuando la primera generación se encuentra por encima de los sesenta años y termina con la desaparición de ésta. Como mínimo estarán conviviendo dos generaciones de hijos, y pueden incluso llegar a ser cuatro simultáneas. Los retos principales se centran en la desvinculación progresiva del negocio por parte de la primera generación y la transferencia del liderazgo de la familia a la siguiente generación. El proceso de sucesión es complejo por la existencia de dos presiones contrapuestas: la resistencia de la generación mayor a ceder el poder y la avidez de la generación joven por hacerse con éste.


















	TABLA 2.5






	El sistema familia






	Etapas

	Características

	Retos






	Familia joven de negocios

	



	Generación adulta menor de 40 años


	Hijos, si los hay menores de 18 años







	



	Crear una empresa conyugal


	Primeras decisiones sobre la relación trabajo y familia


	Crear relaciones con la familia extendida


	Criar a los hijos












	Familia que entra en el negocio

	



	Generación de los padres cuya edad fluctúa entre 35 y 55 años


	Generación de hijos en la adolescencia o de veinte a treinta años







	



	Manejar la transición a la edad madura


	Separar e individualizar la generación de los hijos


	Facilitar un buen proceso de las decisiones iniciales relativas a la carrera












	Familia que trabaja de forma conjunta

	



	La edad de la generación de los padres fluctúa entre 50 y 75 años


	La edad de los hijos fluctúa entre los 20 y los 45 años







	



	Fomentar la cooperación y la comunicación entre generaciones


	Alentar la mediación constructiva en los conflictos


	Dirigir la familia de la tercera generación que trabaja de forma conjunta












	Familia que cede la batuta

	



	La edad de la primera generación está en torno a los 60 o más años







	



	La desvinculación de la primera generación de la empresa familiar


	Se transfiere el liderazgo de la familia a la siguiente generación













Fuente: adaptado de Gersick et al., 1997.





En definitiva, cuando la empresa se encuentra en una situación de sociedad fraternal y, fundamentalmente, de consorcio de primos, es posible encontrar a grupos de personas que estén atravesando dos, tres o incluso cuatro etapas en la dimensión familiar, lo que supone la introducción de una enorme complejidad en el entramado familia-empresa.


Evolución de la propiedad


De forma análoga a como hemos hecho en el caso del sistema familia, resumimos las características y los retos más importantes de las etapas evolutivas del sistema propiedad en la tabla 2.6.


A pesar de su sencillez conceptual, esta dimensión es una de las más relevantes para el estudio de la empresa familiar, ya que refleja de forma muy precisa la evolución típica de la inmensa mayoría de los negocios familiares, al estar directamente relacionada con la evolución generacional de la familia propietaria.


Normalmente, en una primera generación, el modelo predominante es el de «propietario controlador», es decir, el fundador de la empresa que normalmente posee un dominio total del capital social de ésta. Uno de sus principales retos consiste en que la empresa sea capaz de crecer sin la necesidad de introducir nuevos propietarios o socios capitalistas. La capitalización de la empresa constituye una preocupación recurrente en este tipo de compañías. Asimismo, estas empresas tienen que mantener un equilibrio entre el amplio poder que desempeña el propietario principal y la necesidad de que otros familiares y agentes participen en el funcionamiento del negocio. Una excesiva dependencia de las capacidades del dueño puede ser peligrosa a largo plazo. Por último, un tercer reto consiste en la planificación de la estructura de propiedad de la siguiente generación.


Este planteamiento se modifica habitualmente en la segunda generación, la «sociedad de hermanos», en la que se produce un primer reparto accionarial que tiende a diluir el capital social entre los hijos del propietario. Por tanto, el control de la propiedad recae en dos o más hermanos, aunque pueden existir otros accionistas, familiares o no. El principal problema en este tipo de empresas es el relativo al establecimiento de un proceso adecuado que permita compartir el control entre los hermanos sin que se produzcan situaciones de conflicto. Para ello, es esencial definir y delimitar correctamente cuál es el papel que deben desempeñar los propietarios no empleados en la empresa. Asimismo, en esta fase suele producirse un debate en relación con la conveniencia de reinvertir beneficios frente al reparto de dividendos. Mientras que los propietarios implicados en la gestión de la empresa suelen entender las ventajas de la autofinanciación, aquellos que no participan activamente en la empresa pueden estar más interesados en su liquidez y propugnar mayores tasas de reparto de dividendos anuales.


En una tercera generación, el proceso se intensifica al aparecer en escena los nietos del fundador, con lo que se genera el conocido «consorcio de primos». El accionariado familiar se encuentra bastante fragmentado, salvo que se haya establecido una «poda del árbol familiar» destinada a reducir el número de accionistas familiares, y los vínculos de unión entre estos familiares son cada vez más indirectos. Entre los principales retos de esta etapa podemos destacar la necesidad de articular mecanismos suficientemente sofisticados para hacer frente a un sistema social muy complejo (relaciones entre familia, empresa, propietarios, directivos...). En segundo lugar, es necesario que la empresa cuente con un sistema que permita que se desarrollen con fluidez los procesos de compraventa de acciones entre accionistas familiares y, para que ello sea posible, que existan mecanismos consensuados de valoración de las acciones del negocio familiar.


A partir de la cuarta generación, la situación se complica más en la medida en que pueda incrementarse el número de accionistas familiares, pero a nivel conceptual el planteamiento es muy similar al que se produce con la tercera generación. En cualquier caso, es en este momento cuando la empresa (y la propia familia) alcanza un mayor grado de complejidad.


















	TABLA 2.6






	El sistema propiedad






	Etapas

	Características

	Retos






	Propietario controlador

	



	Control de la propiedad consolidado en un individuo o matrimonio


	Otros propietarios, en caso de haberlos, no ejercen una importante autoridad







	



	Capitalización


	Equilibrar el control unitario con los puntos de vista de los principales accionistas


	Elegir una estructura de propiedad para la siguiente generación












	Sociedad de hermanos

	



	Dos o más hermanos con el control de la propiedad


	Control efectivo en manos de una generación de hermanos







	



	Establecer un proceso para compartir el control entre hermanos


	Definir la función de los propietarios no empleados


	Retener el capital


	Controlar la orientación partidaria de las ramas de la familia












	Consorcio de primos

	



	Muchos primos accionistas


	Mezcla de propietarios empleados y no empleados







	



	Administración de la complejidad de la familia y del grupo de accionistas


	Creación de un mercado de capitales para la empresa familiar













Fuente: adaptado de Gersick et al., 1997.





Evolución de la empresa


La evolución del sistema empresa o negocio también puede ser entendida como un proceso polietápico sucesivo. Esta variable se concentra en analizar el ciclo vital de la empresa a lo largo del tiempo, basándose en estudios específicos sobre empresa familiar realizados por Churchill, Kimberly y otros autores. Dicho ciclo se organiza en tres etapas: fundación, expansión/formalización y madurez. En la tabla 2.7 aparecen reflejados las características y los retos más significativos de cada una de ellas.


La primera etapa abarca desde el momento fundacional de la empresa hasta todos aquellos años que sean necesarios para prescindir de la supervivencia como objetivo prioritario. Su estructura tiende a ser mínima, informal y enormemente concentrada. El empresario dedica todo su tiempo, esfuerzo y dinero al negocio y al mismo tiempo es el estratega, el planificador, el líder, el gestor de su compañía.


Paralelamente, la empresa suele especializarse en un bien o servicio único, que es la base de toda su actividad. El objetivo fundamental en esta fase debe ser dotar de solidez suficiente a la compañía con el fin de permitir su evolución hacia etapas ulteriores.


















	TABLA 2.7






	El sistema empresa






	Etapas

	Características

	Retos






	Inicio

	



	Estructura informal de la organización con el propietario como núcleo


	Un solo producto







	



	Supervivencia


	Análisis racional frente al sueño del fundador












	Expansión

	



	Estructura cada vez más funcional


	Múltiples productos o líneas de negocios







	



	Cambio de la función de propietario gerente y profesionalización del negocio


	Planificación estratégica


	Sistemas y políticas organizacionales


	Administración de efectivo












	Madurez

	



	Una estructura organizacional que apoya la estabilidad


	Una base estable o decreciente de clientes, con crecimiento modesto


	Una estructura divisional dirigida por un equipo de gerentes de alto nivel


	Procedimientos organizacionales bien establecidos







	



	Reenfoque estratégico


	Compromiso de los directivos y los dueños


	Reinversión













Fuente: adaptado de Gersick et al., 1997.





A diferencia de la etapa anterior, la referida a la expansión/formalización de la empresa puede tener una duración muy variable, desde unos pocos años hasta un largo período que llega a extenderse hasta la nueva generación. En la práctica se inicia cuando la empresa ha superado los problemas de supervivencia y se ha establecido en el mercado, y termina después de un período de crecimiento, cuando se detecta un cierto estancamiento en su actividad. A nivel organizativo y de estructura de funcionamiento, gana peso el formalismo: se introducen áreas funcionales, controles de producción, planificación estratégica, etc., al mismo tiempo que se incrementan notablemente el número de productos ofertados, los puestos de trabajo creados y el volumen de ventas.


Todo ello depende de la variable crecimiento, de cuya evolución pueden derivarse dos tipos de empresa familiar claramente identificables. Por un lado, aquellas caracterizadas por un crecimiento considerable basado en la búsqueda de nuevos mercados y en la ampliación del negocio, sin modificar en lo esencial sus órganos y estructuras de funcionamiento. Por otro lado, pueden identificarse empresas de crecimiento más moderado que realizan cambios estructurales considerables, sacrificando parte del crecimiento económico en términos estrictos. En cualquier caso, las dificultades principales de esta etapa se concentran en los cambios de la función a desarrollar por el propietario-gerente, la profesionalización de la empresa, la planificación estratégica, la estructura orgánica y la gestión patrimonial.


El ciclo vital concluye con la etapa de madurez, fase mucho menos dinámica que la anterior, que está caracterizada por la existencia de una estructura divisional dirigida por profesionales externos a la familia, por la separación clara entre gestión y propiedad, y por la primacía del principio de estabilidad. Una situación de estas características plantea dos posibles salidas: renovarse o morir. En el caso de que la familia y la empresa apuesten por su continuidad, se reproduce de nuevo la fase de fundación y de expansión/formalización a través de los cambios en la propiedad accionarial, la reorganización de los distintos grupos de propietarios y la creación de nuevos bienes o servicios, orientados claramente hacia la diversificación de actividades. En este sentido, los retos principales de la empresa se concentran en la cesión y administración de su propiedad, en la reinversión y financiación del crecimiento y en cambios fundamentales en el enfoque estratégico de la empresa.


En la figura 2.8 se muestra un esquema integrador de las tres dimensiones que contempla este modelo.




FIGURA 2.8
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El análisis de todos estos modelos nos permite adquirir un conocimiento longitudinal de la empresa familiar mediante la prospección en las fases o etapas hacia las que, en opinión de distintos autores, va evolucionando a medida que se hace más longeva. Todos los autores de los modelos multigeneracionales estudiados coinciden en manifestar la gran dificultad que la transición de una etapa a otra supone para estas compañías, debido en parte a la necesidad de que la evolución de cada uno de los sistemas se haga al mismo tiempo y hacia estados finales complementarios y nunca antagónicos.


Retomando nuevamente el modelo evolutivo de la cultura organizacional de Dyer (1985) descrito anteriormente, observamos que cada una de las transiciones generacionales señaladas por los modelos multigeneracionales representan para las empresas familiares una situación de cambio en su cultura organizativa. En este sentido, si bien el cambio cultural pudiera no obedecer a reiterados fracasos del liderazgo que ha de ser sucedido —que hubieran llegado incluso a poner en tela de juicio su eficiencia—, sí que respondería a la coincidencia de dos liderazgos, el sucedido y el sucesor, que en principio no tienen por qué compartir el mismo conjunto de valores y asunciones. Lógicamente, la magnitud del cambio cultural dependerá de la mayor o menor similitud de los elementos culturales que suponen ambos liderazgos.


Existe, pues, la necesidad de crear unas estructuras y planes para guiar el desarrollo y para lograr satisfactoriamente el cambio cultural que llevan implícito las transiciones, con lo que se evitaría que éstas se convirtiesen en períodos de alto riesgo de desaparición para las empresas familiares.


La sincronización de los tres procesos evolutivos


Cada uno de los tres ciclos expuestos presenta, por sí solo, características y retos bien conocidos y diferenciados. Sin embargo, lo realmente importante es la consideración simultánea de todos ellos. Son muchos los consultores que manifiestan que las probabilidades de desaparición de una empresa familiar se multiplican cuando ha de afrontar en un espacio de tiempo muy reducido los tres tipos de renovaciones expuestos: el traspaso de la propiedad entre generaciones, el cambio de liderazgo en la familia y la renovación estratégica en la empresa.


Ésta es la principal razón que justifica la necesidad de anticipar todos estos procesos de cambio mediante un adecuado procedimiento de planificación. En este sentido, Carlock y Ward (2003) defienden las ventajas de establecer un proceso completo de planificación estratégica en las empresas familiares, que permita crear una comprensión común de las metas empresariales y familiares entre los interesados clave. Este proceso de planificación permitirá adoptar medidas adecuadas para evitar la simultaneidad previsible de todos estos desarrollos.
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Hay que redefinir la empresa familiar


Salvador Rus Rufino1 y Rosa Nelly Trevinyo-Rodríguez2


3.1. Introducción


Durante años, la investigación y la enseñanza sobre la empresa familiar se centraron en desvelar su existencia y describir sus características de manera que su estudio formara parte de los intereses y «tópicos» de la investigación en el mundo académico. Los pioneros consiguieron su propósito. Hoy día, la expresión «empresa familiar» es aceptada no sólo en las universidades, escuelas de negocios y los medios de comunicación, sino también en el ámbito académico-científico (revistas de investigación indexadas, con gran impacto e influencia, congresos temáticos internacionales, etc.), e, incluso, en el ámbito de la consultoría especializada. El término ha ganado, por lo tanto, la batalla de la racionalidad y está admitido como parte de la realidad social, económica, jurídica y psicológica que es necesario conocer en profundidad para entender el desarrollo de las comunidades y, también, la dinámica social desde su estructura fundamental, la familia, hasta construcciones mucho más amplias, como la comunidad global.


Hoy se admite a la empresa familiar como una realidad innegable y fundamental para la economía mundial (ahí están los datos para corroborarlo), y, por ende, vislumbramos la necesidad de estudiarla, analizarla y comprenderla mejor. Sin embargo, aunque ciertamente hemos avanzado en términos de «legitimidad» en esta área, nos queda todavía un largo camino por recorrer. La racionalidad, la praxis y la costumbre no son suficientes para teorizar de forma exhaustiva sobre lo que es, y lo que supone, la empresa familiar; y mucho menos para llegar a comprender en profundidad sus dinámicas sociales (interacciones humanas).


La palabra comprender expresa que la mera descripción y la organización de los «hechos» no nos permitirán entender o incluso predecir los comportamientos que los miembros de la familia tienen o podrían tener en su ámbito familiar-empresarial, y los cuales sin duda alguna se verán reflejados en las decisiones tomadas a nivel de empresa y/o de familia. Y es que la realidad última de este tipo de negocios está en una curiosa combinación entre la empresa —una institución que está destinada a generar riqueza y empleo— y la familia —una entidad que tiene como objetivo educar, socializar y nutrir a sus integrantes—. Así, mientras la primera es una construcción jurídica y económica, la segunda es natural y adquiere forma jurídica como medio para garantizar los derechos y las obligaciones de sus miembros. A simple vista, ambas conceptualizaciones pueden sonar contradictorias en relación con sus fines. No obstante, es precisamente la convivencia armónica y equilibrada de esta contradicción la que da lugar a que su interacción dinámica y, por ende, social se investigue.


Pero ¿cómo se alinean los objetivos sociales de la empresa y la familia? ¿Cuál podría ser el justo medio que permita a ambas entidades coexistir? ¿Cómo se integra y se ajusta el sistema familiar-empresarial para sobrevivir a lo largo de las generaciones? Cuando buscamos la respuesta a estas y otras preguntas en la bibliografía sobre el amplio y variado mundo de la empresa, encontramos una gran cantidad de estudios sobre aspectos fundamentales como marketing, finanzas o estructuras de gobierno (aspectos funcionales, competitivos, corporativos). No obstante, se nota un cierto vacío en los temas que afectan al sujeto de la empresa, que es el hombre, y a su comportamiento colectivo, dentro del grupo social. Y, aunque en la literatura existen suficientes estudios que tratan las competencias y los comportamientos de los equipos directivos de alto nivel (top management team) en diversos contextos y circunstancias, es complicado encontrar un estudio que considere la variable «familiar» en su planteamiento. Esta situación reduce la dinámica empresarial-social investigada a un grupo de personas no relacionadas consanguíneamente, que tienen objetivos comunes en torno a una empresa, que se rigen según las normas generales que se aplican en ella, y que colaboran para logar sus metas individuales practicando valores que pueden o no estar alineados con los del negocio en el que trabajan o con los de sus dueños, los propietarios de la empresa. Y, aunque este tipo de investigaciones son mucho menos complejas en sus interacciones, se pueden corroborar y predecir en cuanto a resultados e incluso son más fielmente comparables, no reflejan la realidad de más de un 65 por ciento de los negocios a nivel mundial, los cuales son propiedad y/o están dirigidos y gobernados por familias, específicamente por equipos directivos compuestos por «familiares». En estos casos, el adjetivo familiar adquiere una relevancia significativa, porque influye directamente en el comportamiento de las personas que interactúan en el negocio —los miembros de la familia—, los procesos de toma de decisiones, la estrategia empresarial y hasta el impulso al desarrollo social que la empresa promueve en su comunidad.


En medio de este déficit antropológico existente en la literatura sobre dirección de empresas, no es de extrañar que el negocio familiar haya pasado desapercibido en el ámbito académico durante largo tiempo; esto, aun y cuando en la práctica sabemos que es una de las formas de organización social fundamental para el tejido productivo en cualquier tiempo y lugar. Así, nos encontramos con importantes trabajos que nos describen el objeto, pero que no abundan en aspectos estructurales que nos señalen cuál es su esencia, su dinámica operativa y que nos muestren su realidad profunda, incluyendo el aspecto social. En consecuencia, en este capítulo, analizaremos cinco funciones estructurales —o roles— que la empresa familiar cumple, y que abonan para poder desarrollar una definición más integral y precisa que tenga en cuenta sus dinámicas sociales. El objetivo es superar la concepción racionalista y la citada legitimidad científica, para adentrarnos en una consideración integral que matice y actualice las definiciones existentes, incluyendo, también, los aprendizajes «humanos» provenientes de la práctica-consultoría.


3.2. La empresa familiar como una red social


Su función estructural permite a la empresa familiar actuar como integradora de múltiples organizaciones sociales, por ejemplo: la familia, la comunidad, los grupos empresariales, los sindicatos de trabajadores, las cámaras de comercio, industria, las asociaciones deportivas, etc. De hecho, el concepto de red social es amplísimo, e incluye todas las «estructuras» compuestas por grupos de personas «conectadas» o relacionadas entre sí por parentesco, negocios, amistad o intereses comunes. Por lo tanto, la empresa familiar puede actuar como «hub social», integrando varios grupos sociales que interactúan entre sí de forma compleja y múltiple (diversos niveles, grados, parentescos). De hecho, podríamos decir que la interacción de estas redes o grupos sociales determina hasta cierto punto el grado de poder e influencia que se tiene en un mercado, en una familia o en cualquier otro contexto social, pues sirve como medio para alcanzar recursos económicos, intelectuales, sociales y lograr cambios (hacer que las cosas pasen).


A continuación analizaremos más a fondo la composición de dos de los grupos sociales que interactúan en la empresa familiar por definición y de forma permanente: 1) el negocio, y 2) la familia. El objetivo es lograr observar cómo la estructura y las relaciones entre las personas en ambos sistemas afectan a las normas de comportamiento que se negocian o acuerdan según se desarrollan las dinámicas sociales y familiares-empresariales. No cabe duda de que todo esto influye en la capacidad de interrelacionarse con otros grupos o redes y, por ende, en la capacidad familiar-empresarial de generar recursos, realizar proyectos e implementar acciones.


Cuando hablamos y pensamos en empresas no tenemos una idea muy precisa de lo que queremos expresar, a qué realidad pretendemos aludir y qué forma social de organización queremos acotar. Existen múltiples definiciones de empresa, pero si tuviéramos que hacer una abstracción absoluta de todas ellas, llegaríamos a la conclusión de que una empresa es una institución social, económica y jurídica que tiene como fin ofrecer un servicio o un producto en un mercado y generar beneficios para sus dueños.


Esta definición tan genérica no satisface a nadie porque habría que introducir «añadidos» que la complementen; se está ofreciendo la explicación, o mejor dicho, la constatación de la existencia real de una organización concreta temporal y espacial que desarrolla una actividad que busca un valor añadido, y no un concepto de empresa. No es lo mismo un concepto que la descripción de un objeto. En este caso tenemos que desarrollar un concepto genérico para luego establecer las diferencias específicas que nos permitan adjetivar a la empresa. Estas diferencias, dicho desde el principio, tienen que ver con la forma de organización, la propiedad, el gobierno y las interacciones sociales.


La definición genérica y poco específica anterior nos ha proporcionado algo: existe una forma de asociación genérica que tiene como fin generar valor añadido al trabajo y al capital invertido, y que, al mismo tiempo, trata de aumentar la riqueza y el empleo en un lugar y en un tiempo determinados. Esa forma de asociación no es natural, como sería la familia, sino que podemos calificarla de artificial, y se basa en un fin muy concreto que coincide en un tiempo, un espacio y un grupo de personas; es decir, estamos hablando de los intereses de unos socios que son los dueños de la empresa. Desde este punto de vista, la empresa sería un género dentro de las organizaciones que se fundan mediante un acuerdo, un pacto o un contrato, al que se le da forma jurídica para garantizar su continuidad y, sobre todo, para establecer con claridad los deberes y derechos de cada propietario. Al mismo tiempo, la empresa, como organización humana o núcleo de actividades de los hombres, también tiene características que se adscriben al tiempo porque es, como se ha dicho, un proceso dinámico y en constante evolución. Y, a la postre, la empresa también se sitúa en el espacio mediante su organigrama, política de marketing, redes comerciales, así como gracias al compromiso que posee con un territorio donde está enraizada, en el que comenzó su actividad, genera su identidad, aporta valor y crea empleo.


Las empresas como género se dividen en varias clases: sociedad anónima, limitada, cooperativa, holding, etc., que son distintas formas de organización del poder, la estructura del capital y la propiedad que se ajustan a unos modelos legales aprobados y establecidos en los ordenamientos jurídicos vigentes. Pero dentro del género empresa se pretende introducir una distinción, una especie, que va cobrando cada vez más importancia gracias a su gran influencia en diferentes ámbitos económicos, políticos y sociales. Esta nueva especie la denominamos empresa familiar. Para este tipo de compañía, la interacción social con la familia y con otros grupos de interesados es continua e inquebrantable, por lo que se genera por naturaleza una red social, un multisistema.


La empresa familiar tiene una peculiaridad: una familia la posee, la gobierna o la dirige, siguiendo un esquema de principios y valores concretos que permite diferenciarla de una empresa no-familiar. La familia es una organización primaria o primigenia relacionada con el tiempo y el espacio, cuyos fines son la procreación, la educación de los hijos y la socialización de sus miembros. Y decimos que la empresa, por el contrario, es una organización construida por los hombres, un núcleo de actividades que se trata de llevar adelante por los medios que se aportan, que se ponen a disposición de la actividad o simplemente se invierten; y, además, en ella concurren y conviven diversas conductas humanas.


Por lo tanto, una empresa familiar es la que pertenece, está gobernada o dirigida, o ambas cosas a la vez, por una familia. De forma que la peculiaridad no es la estructura organizativa, ni la forma jurídica de la misma, sino el hecho de que pertenece a una familia que la trabaja, ejerce el control en la toma de decisiones y/o es propietaria de ella, o todo a la vez. Adicionalmente, algo está claro y es ineludible: la empresa familiar se adscribe a un grupo humano primigenio. Es decir, en el caso de la empresa familiar tenemos que una organización humana secundaria —la empresa— está soportada por una organización humana primaria —la familia—, la cual le otorga una identidad propia y específica (valores). A continuación estudiaremos este proceso.


La familia es una organización primaria relacionada con: a) el tiempo, la historia, las tradiciones, las formas de actuar, y b) el espacio, el lugar en el que está asentada —un ejemplo claro son aquellos apellidos que incluyen un gentilicio que se refiere a un lugar («Sánchez de Arévalo»)—. La familia es la primera forma de agrupación social de los hombres, que tiene, como se ha dicho, dos fines propios y básicos. De un lado, procurar los medios para la crianza de sus miembros; de otro, proporcionar posibilidades de desarrollo de éstos en todos los sentidos, sobre todo en el social. La consecución de ambos fines determinará la «felicidad», es decir, la estabilidad individual y colectiva de los miembros de la familia.


Toda familia tiene un núcleo, la pareja formada por los progenitores, que está situada en el vértice de la organización. De ella depende el desarrollo físico, material y espiritual, la buena salud y también la socialización de todos los miembros de la unidad familiar. Es decir, sobre ésta pesa la responsabilidad de toda la organización y en torno a ella se establecen las relaciones internas con los otros miembros de la familia, primero nuclear, luego extensa. Esto se produce ya que, conforme la familia crece, las estructuras sociales se van adaptando, pasando de la interacción de la familia nuclear (padre, madre e hijos) a la interacción de la familia extendida (abuelos, tíos, primos, cuñados, etc.). Está claro que, para pasar de un estadio a otro, de la familia nuclear a una familia extendida y de ésta a estructuras sociales más complejas, se necesita que cada grupo social cumpla con las exigencias del modo de ser humano, y realice, también plenamente, todas y cada una de las funciones para las que se constituye, es decir, sea capaz de ir satisfaciendo las exigencias y las necesidades de ambos: individuo y familia.


En la familia nuclear básica aparecen varios tipos de relaciones o emparejamientos: esposo/esposa y padre/hijo. Pero en la más amplia, podemos ir complicando las relaciones tanto como miremos a un lado y a otro del árbol genealógico. De hecho, la familia extensa es una forma de continuación de la familia nuclear, pues tiene los mismos fines: la generación y la preservación de los individuos, superando el día a día y permitiendo que sus miembros puedan proyectar y proyectarse más allá de lo diario, porque establece unas relaciones más amplias y tiene más recursos que la familia nuclear. Es una forma de organización social que se asienta sobre el principio de la mutua interdependencia. En ella se produce por primera vez una cierta especialización y una división de funciones, del trabajo, de las ocupaciones y de las tareas que deben realizarse para establecer una comunidad: se instituyen de forma inicial reglas de operación que fomentan la sana convivencia y la supervivencia conjunta.


La conclusión que se saca de todo esto es que la existencia de cada uno exige a los otros, tanto en la familia nuclear como en la extendida. Es decir, cada pareja (padre e hijo, abuelo y nieto, esposa y esposo, tío y sobrino) subsiste porque se dan los dos elementos al mismo tiempo, lo cual implica una tendencia a la preservación que los compromete a organizarse: a conseguir y aportar medios para que no sólo se mantenga la relación, sino que también se incremente y pueda seguir viva generación tras generación.


Como podemos ver, la familia y la empresa son diferentes desde el punto de vista de la permanencia, la pertenencia y la asignación de recursos al individuo que participa en la estructura, por lo que la empresa familiar resulta una mezcla única de ambas redes —familiares y empresariales—. El individuo, por lo tanto, ocupa lugares específicos en todo el contexto social familiar-empresarial, desempeñando varios roles y estableciendo relaciones emocionales y de comunicación hacia el interior de su familia y en la operación de su negocio, lo cual tiene repercusiones en la creación de nuevas redes sociales múltiples que lo acercan (o alejan) de su propia comunidad.


La tabla 3.1 pretende ofrecer un resumen de las variables que determinan la posición de un individuo en la estructura —en la red social familiar-empresarial—, y de la influencia de su comportamiento en las relaciones sociales que genera.


















	TABLA 3.1






	Variable

	Familia

	Empresa






	Pertenencia

	En la familia, las personas representan un fin en sí mismo. La familia se constituye en relación con su filiación. Se tiene derecho de pertenencia a ella por el solo hecho de haber nacido en su seno o haber sido aceptado en la misma a través de los vínculos de emparejamiento o adopción

	Las personas en las empresas tienen razón de ser en tanto que contribuyen al objetivo del grupo. En términos de medios y fines, diríamos que la persona tiene consideración de medio, para conseguir objetivos comunes






	Permanencia

	La permanencia como miembro de una familia es estable. Cada uno es miembro de su familia y siempre lo será. La familia nos precede, existía antes de nacer nosotros y existirá después de nosotros. De un modo u otro siempre formaremos parte de una familia, independientemente de lo lejos o cerca que la tengamos. Es nuestra referencia histórica. Aún hoy en día, en que la familia sufre importantes transformaciones, podemos ver cómo se flexibiliza el vínculo conyugal, y uno puede dejar de pertenecer a la familia, pero el vínculo parental sigue siendo un vínculo permanente y estable

	La pertenencia de las personas a la empresa es inestable. En la empresa se puede entrar y salir. La relación con la empresa es variable. Uno puede desvincularse de la empresa porque así lo desea, o porque hay que dejar paso a las nuevas generaciones. La supervivencia a largo plazo de una empresa está ligada a la idea de que todas las personas pueden ser sustituidas






	Flexibilidad y evolución de los roles

	En la familia la pertenencia es estable, pero cambian las funciones que ejercemos en ella. De la dependencia a la autonomía. A lo largo de nuestra vida vamos recorriendo los distintos roles que se desempeñan en la familia. Desde la dependencia como hijo ejercer autoridad como padre o madre. Desde las relaciones del grupo de hermanos que comparten una familia, a la autonomía de cada uno de los miembros en sus recorridos vitales

	Las funciones de las diferentes personas tienden a la estabilidad. Por regla general, uno participa en una empresa porque posee algún valor para la misma, conocimiento, experiencia, etc. Su incorporación está ligada tanto a su formación como a las funciones que se le permitirán desarrollar. Aunque pueda ascender en su carrera profesional y ampliar sus competencias, su actividad estará encuadrada en unos márgenes relativamente previsibles






	Relaciones entre personas

	Las relaciones predominantes en la familia son de carácter emocional. El involucramiento emocional entre los distintos miembros familiares es intenso y difícil de analizar de forma objetiva (desde el dominio de la racionalidad). Y es que los vínculos no rescindibles construidos en torno al amor, la pasión, el sacrificio, la protección, etc., crean en la familia una red compleja de emociones, sentimientos y reacciones

	Las relaciones predominantes son de carácter racional. Las relaciones en el mundo laboral son básicamente funcionales. Aunque se establecen vínculos personales, siempre está presente la inestabilidad de las relaciones, las posibilidades de cambios y la aceptación tácita de mantener las interacciones dentro de cauces donde puedan ser sustituidas






	Lazos y cohesión

	El valor de la familia es la identidad. En la familia, cada uno de sus miembros tiene valor por sí mismo, en su identidad personal completa. No son tan importantes las capacidades ni los méritos particulares de cada uno. Cada miembro tiene derecho de pertenencia por el solo hecho de ser parte de la familia

	El valor predominante es la competencia, ser competente. Su valor depende del rendimiento, por ello es un valor cuantificable, remunerado económicamente y regulado mediante contratos formalizados






	Distribución de recursos

	La distribución de recursos está basada en el modo de entender la igualdad. La familia comparte lo que tiene y reparte, desde criterios de igualdad proporcional, o desigualdad consentida y admitida

	La distribución de recursos se basa en las diferencias. Quien aporta más en la empresa, en el sentido de aportar esfuerzos de distinto valor, ya sea trabajo, riesgo económico, inversión, etc., también obtiene mayor retribución






	Organización

	En la familia, las reglas básicas con que se comprometen los individuos son la solidaridad (apoyo mutuo por el hecho de ser familia), el respeto a la jerarquía familiar (padres; orden de nacimiento), la tolerancia (aceptar las capacidades y limitaciones de los miembros), la diversidad (consentir diferencias) y el perdón. Al final, se busca el bien del otro, independientemente de que haya o no la reciprocidad esperada

	En la empresa existen reglamentos establecidos que delinean el «bien hacer» del negocio. Se sabe exactamente cuál es el comportamiento esperado de los colaboradores, y en caso de no cumplirse existen consecuencias claras. El «perdón» no se otorga más que en ocasiones excepcionales, y siempre y cuando exista un compromiso de resarcir los daños. Se busca el bien del negocio; de todos los colaboradores (equipo), no el del individuo en particular






	Comunicación

	La comunicación en el contexto familiar es informal. Dado que la familia ocupa la mayor parte de su tiempo en los espacios definidos como cotidianos, los encuentros diarios, comunes, las informaciones que se transmiten y los mensajes tienen formato informal, directo, espontáneo y cara a cara

	Parte esencial de la información y comunicación en la empresa está formalizada. En la empresa, aunque existe información y canales de relación informales, se valora como información relevante aquella que se transmite de manera formalizada, esto es, actas, documentos escritos, balances, etc.
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de direccion y relaciones con el
fundador retirado.

[ nfluencia familiar Melas del propietario |

Fuente: McGivern, 1989.
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