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® 2.1 Empresas familiares:
caracteristicas generales

Para que una empresa
se defina como familiar
tiene que existir el
deseo de trasladarla a
las siguientes
generaciones.

2.1.1 Introduccion

La empresa familiar es la estructura empresarial mas numerosa del mundo.
Se encuentra en casi todos los sectores de la economia, y tienen todo tipo
de tamafios: desde una pequefa empresa a una multinacional cuyas
acciones cotizan en bolsas de comercio.

[Las empresas familiares] han sido el origen y la base
fundamental de la economia de los paises. Trabajo, ahorro,
disciplina y mas trabajo y mas ahorro y mas disciplina van
formando poco a poco la riqueza de un pais. Son estos héroes
andénimos que con su contribucién diaria y callada dan
empleo, satisfacen las necesidades de la comunidad vy
aportan los recursos que el Estado necesita para proveer la
infraestructura y los servicios basicos que la sociedad
requiere. (Belausteguigoitia Rius, 2004, p. 11).

Con fuerte presencia en la economia y con alto impacto social, la empresa
familiar presenta caracteristicas especificas que la distinguen de las
empresas no familiares. A continuacion, abordaremos las nociones
principales que hacen a su definicidn, sus caracteristicas distintivas y su
contextualizacion en Argentina y el mundo.

2.1.2 Definiciones

La empresa familiar, como objeto de estudio y de conceptualizacién, tiene
desarrollos relativamente recientes. Las investigaciones sobre el tema
todavia dan cuenta de la falta de acuerdo que existe entre los tedricos en
torno a la definicién del concepto empresa familiar, lo cual da lugar a
multiples miradas. No obstante, existen acuerdos en relacién con Ia
consideracién de cuatro aspectos distintivos en el andlisis de la empresa
familiar:

1) La propiedad.

2) El control de la empresa.
3) La familia.

4) La trascendencia.



iLa empresa familiar
m43s longeva tiene 1289
afios!

https://elpais.com/diari
0/2007/05/06/economi
a/1178402406_850215.
html

Diversos autores definen a la empresa familiar, resaltando algunas de sus
caracteristicas mas influyentes, compartimos dos de ellas:

“Una empresa familiar es una organizacion controlada y
operada por los miembros de una familia. Desde una perspectiva
diferente, digamos espiritual, suelo referirme a ellas como empresas
con alma, dado que el corazdn de las familias estd en ellas”
(Belausteguigoitia Rius, 2004, p. 19). “

“Existe empresa familiar, cuando una o mds familias poseen el control

sobre la propiedad y el gobierno, buscando siempre la trascendencia”
(Davis, y otros 1997, p.17)

2.1.3 Caracteristicas

Ademads de las particularidades en relacién con la estructura de la propiedad,
el control y la gestién de los negocios, las empresas familiares presentan
aspectos culturales distintivos. Una investigacion del Instituto de la empresa
familiar de la consultora espafiola KPMG (IEF - KPMG) que data del 2015

pone de manifiesto las siguientes caracteristicas entrelazadas:

e Vocacion de largo plazo: la visidn de largo plazo, intrinseca a la nocién
de continuidad, es una de las principales caracteristicas de la empresa
familiar. La empresa familiar es considerada como un legado por
preservar y por trasladar a las siguientes generaciones en mejores
condiciones de las que fue recibida. Esta vision a largo plazo es la que
define tanto las practicas de gestién y gobierno que posibiliten la
transicién generacional como las herramientas y compromisos que
asumen los propietarios a favor de esta trascendencia. También brinda
estabilidad a la gestiéon (los propietarios permanecen el doble de
tiempo en funciones que en otro tipo de empresas) y en el empleo
(equipos de trabajadores mas sdélidos, leales, con dinamicas de trabajo

mas productivas y con menor conflictividad).

e Compromiso con el territorio: “Las empresas familiares tienen un alto
compromiso emocional con su lugar de nacimiento (que coincide con
el lugar de nacimiento de su fundador) y con la comunidad donde
desarrollan sus actividades” (Instituto de la Empresa Familiar, 2015, p.
57) lo cual genera polos de desarrollo alternativos a los lugares
centrales. El compromiso emocional con el territorio, asociado al
prestigio social y la reputacion de la familia, impacta directamente en

las decisiones importantes de la empresa.



Espiritu emprendedor y orgullo de pertenencia: las empresas
familiares surgen por el espiritu emprendedor que caracteriza al
fundador, y su preservacion en el largo plazo es una caracteristica de
las empresas familiares mas longevas que, junto a sus valores, su
historia y su capacidad de adaptacion, han sabido leer las nuevas y
cambiantes demandas del entorno. “El orgullo de pertenencia, tanto
de familiares como de empleados, emana de la historia, del
compromiso y del deseo de construir algo que trascienda a la obra del
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fundador”.” (Instituto de la Empresa Familiar, 2015, p. 29)

Prudencia y reinversion de beneficios: |la asuncion de riesgos es
controlada con un cierto margen de seguridad, dado que se pone en
juego el propio patrimonio familiar, ademas de la reputacion y el
prestigio social. En esta investigacion también se habla de su
resiliencia (que es su capacidad para poder superar situaciones
traumaticas). En términos simples, las empresas familiares resultan
mas longevas porque son cuidadosas con sus inversiones (en general
se autofinancian reinvirtiendo sus ganancias). Esto suele suceder
porque han tenido experiencias conflictivas en sus familias (presentes
o anteriores) que marcan esta capacidad de superar las adversidades
invirtiendo lo que ganan. Esta combinacidn de resiliencia y reinversion,
muchas veces, es el reflejo de estas situaciones mencionadas.

Un modelo de gobierno corporativo basado en la confianza: existe un
modelo de gobierno con un vinculo emocional, de responsabilidad
compartida por los propietarios y los gestores, con alineacién de
incentivos, que facilita la existencia de un gobierno corporativo mas
robusto. Se entiende por gobierno corporativo la interaccidon de los
drganos de gobierno denominados directorio (para proteger el dmbito
de la empresa), asamblea de socios (para proteger el dmbito de la
propiedad) y consejo de familia (para proteger el ambito de la familia).
Al ser la confianza la base de esta interaccion, cuando se lleva a cabo
con real consciencia se produce una sinergia entre estos érganos que
puede hacer que la empresa sea muy sélida en todos los aspectos.
Incluso este modelo se puede trasladar a varias empresas que
pertenezcan al mismo grupo familiar y, a partir de ahi, la informacion
fluye de una manera eficaz entre las unidades de negocios.

Compromiso social: las caracteristicas culturales de la empresa
familiar proporcionan un mayor compromiso con su entorno. La
responsabilidad social ocupa un lugar importante dentro de la propia
estrategia empresarial. Las empresas familiares sostienen valores con
fuerte enfoque en la comunidad: integridad, humildad, respeto,
servicio, generosidad.



o Agilidad y flexibilidad: la menor complejidad de la organizacion y de
los procedimientos sumada a la estabilidad de los equipos y la
confianza para que la toma de decisiones sea mas rapida permite una
mayor capacidad de adaptacion y reaccion en la respuesta. El control
de la gestidn del negocio también facilita la toma de decisiones agiles,
tanto las operativas como las estratégicas (a favor de la continuidad y
la supervivencia).

Figura 1. Factores diferenciales de la empresa familiar y sus efectos
positivos
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Fuente: EIF-KPMG, 2015, p. 17.

Fuente: EIF — KPMG, 2015, p. 17.

Otra forma de caracterizar este tipo de empresas es a través de sus “Leyes
naturales y sus trampas”, que tanto desde el polo de estudio en Harvard a
través de Jhon Davis o en Espaiia a través de Miguel Angel Gallo, ayudan a
identificar aquellos factores comunes que ocurren en todas las empresas
familiares.
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Las empresas familiares
son importantes
motores para el
desarrollo econémico, la
generacién de empleo y
la cohesiodn social.

Segun diversos estudios,
soloun 12 % de las
empresas familiares
sobreviven hasta la
tercera generacion, y
apenasun 3 % llegaala
cuarta.

En el siguiente articulo podrds profundizar sobre ambas dimensiones:
https://www.lavoz.com.ar/suplementos/negocios/leyes-naturales-
trampas-empresa-familiar

Fuente: Leyes naturales y trampas de la empresa familiar (6 de mayo,
2012). Recuperado de https://www.lavoz.com.ar/suplementos/
negocios/leyes-naturales-trampas-empresa-familiar

En el video a continuacion, podrd tomar conciencia de esos errores
frecuentes que cometemos como empresa familiiar, en detrimento de la
profesionalizacion: https://www.youtube.com/watch?v=YalH7bR92J4

Fuente: Catedra Empresa Familiar IESE. (13 de junio 2017). 5.2 Los cinco
errores cldsicos que cometen las empresas familiares [Youtube]. Recuperado
de https://www.youtube.com/watch?v=YalH7bR92J4

2.1.4 Empresas familiares en Argentina y en el mundo

Importancia socioecondmica

La creciente apertura de las economias, el desarrollo de empresas globales,
la innovacién en tecnologias y dispositivos de gestion en un mundo cada vez
mas pequefio, hacen pensar a la empresa familiar como un modelo de
organizacién fuera de época. Sin embargo, las empresas familiares
desempeiian un papel significativo en la economia, pues contribuyen en
gran medida en la generacién de empleo y a la creacion de riqueza. En la
mayoria de las economias del mundo, las empresas familiares constituyen la
columna vertebral, generan entre un 45 % y un 70 % del producto bruto
interno (PBI) y aportan un porcentaje similar e incluso mayor de puestos de
empleo. Es decir, tienen una enorme importancia. En Argentina, el 75 % del
total de empresas son familiares y aportan un 55 % del PBl y un 70 % del
empleo privado (Martinez Echezarraga, 2011).

El desafio de la continuidad

Uno de los principales desafios que enfrentan las empresas familiares es su
propia supervivencia a través del paso de generacion en generacion. Los
estudios realizados en los Estados Unidos indican que solamente el 13 % de
las empresas familiares se mantendra en manos de la tercera generacién de
la misma familia. Estudios similares indican que en el Reino Unido esa
variable llega al 14 % y en Canada ronda el 10 %. Estimaciones similares
indican que en Argentina el 26 % de las empresas familiares pasa a manos
de la segunda generacion y solo el 8 % se mantiene en manos de la tercera
(Niethardt, 2012).
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Identificar las fortalezas
y debilidades de una
empresa nos permitira
intervenir en ella con
mayor precision y
efectividad.

2.1.5 Fortalezas y debilidades

Las empresas familiares poseen caracteristicas y atributos compartidos con
otros tipos de organizaciones. Pero también, el hecho de convivir en ellas
diversos sistemas (empresa, familia, propiedad) les otorga cierta
complejidad y riqueza en la que podemos distinguir fortalezas y debilidades.
A los fines de estructurar la informacién, vamos a distinguir dos grandes
grupos en donde podemos identificar aspectos positivos de las empresas
familiares, como también aquellos de cuidado: por un lado, la gestion de la
empresay, por otro, sus relaciones y cultura.

2.1.6 La gestion en la empresa familiar

Varios autores coinciden en indicar como una fortaleza de las empresas
familiares el hecho de que hayan sido creadas para perdurar en el tiempo y
trascender. De esta manera, nos encontramos con una visién a largo plazo,
con una proyeccion de 10 a 15 anos e incluso de mas. Cabe sefialar que esto
no necesariamente significa que posean un plan de negocios, sino que mas
bien se proyecta la continuidad en las siguientes generaciones. Si bien las
familias son eficientes para el planeamiento a largo plazo, no son tan buenas
para formalizar sus planes- para describirlos, analizar las conjeturas y
comparar los resultados con las previsiones. Esto significa una ventaja
porque existe un pensamiento a largo plazo, pero también es una desventaja
porque ese pensamiento estd desorganizado (Leach, 2014, p.34). La
continuidad en el tiempo, con cierta estabilidad de estilos y modos de
trabajar, le otorga un cardcter estable, y en muchas ocasiones confiable para
sus clientes y proveedores. En muchos casos, la estabilidad se ve reflejada
en un servicio mas efectivo y cordial. El hecho de conocer al cliente y tener
un trato mas personalizado constituye un diferencial para que la empresa
sea elegida. La experiencia nos indica (como dato interesante) que varias
empresas se han podido financiar a través de sus proveedores en épocas de
crisis econdmicas, y eso les ha permitido no caer en concursos o quiebras.
En los procesos de protocolo, cuando rescatamos la historia de las familias,
varias de ellas han compartido esta experiencia, que resulta muy valiosa a la
hora de entender la continuidad basada en la confianza.

El know-how o conocimiento que el fundador tiene de una determinada
tecnologia, producto o servicio es importante porque esta informacion, en
la medida en que se transmite puertas adentro o de generacidon en
generacion, otorga a los demas miembros conocimientos practicos, un oficio
que, ademads de brindarles una vocacion por la organizacidn, les permite
distinguirse en su sector. Por ejemplo, en una empresa que se dedica a la
fabricacion de piezas de alta tecnologia, su fundador, que es ingeniero, pudo
transmitir a parte de la generacidn siguiente su visidon y pensamiento



respecto de los productos que fabrican. Hoy, ya con la segunda generacion
incorporada, la empresa pudo importar maquinas desde China para mejorar
su produccién en serie y participar de importantes eventos tecnolégicos en
el Argentina y en otros paises. Ahora bien, en la medida en que este
conocimiento se concentra en una sola persona y con menor grado de
delegacidn, puede perderse en el proceso de traspaso o bien hacer que la
empresa se mantenga muy dependiente y centrada en una sola persona. Es
asi como podemos encontrar “los feudos” o “la paradlisis directiva” que
sefiala Belausteguigoitia Rius (2004, p. 39) al hablar de las luces y sombras
de la empresa familiar.

En estos casos en los que delegar o traspasar los conocimientos o el know
how no es posible, en general, las empresas no pueden continuar o tienen
gue transformar su modelo de negocios. La delegacidn es esencial para que
las empresas puedan crecer de forma sostenible; la concentracion de todo
en una persona es contraproducente, no solo para la empresa, sino para la
misma persona. En estos casos, quien concentra llega a un estado de
saturacidon que le impide gestionar de manera eficiente y, en general, la
consecuencia es que la familia empresaria se separa para poder continuar.
La conduccién de la empresa centrada en pocas personas permite que el
proceso de toma de decisiones sea mas rapido y de facil acceso.

De esta manera, cualquier miembro de la organizacién puede presentar o
consultar respecto a una situacién especial, o bien se pueden considerar
excepciones o cambios planteados por los clientes y tomar decisiones con
celeridad, lo que permite adecuarse a situaciones imprevistas. Sin dudas, dar
respuestas agiles y flexibles en un entorno competitivo es una ventaja para
este tipo de empresas. Cuando uno o mads familiares tienen roles
simultaneos se centraliza la toma de decisiones. A su vez, aumenta la eficacia
y la confianza del proceso de toma de decisiones.

Debido a la disponibilidad inmediata de informacién sobre la propiedad, la
empresa y la familia, quienes toman decisiones actian con rapidez y
discrecién en beneficio de la empresa y la familia al mismo tiempo. Cuando
los objetivos de los integrantes de la familia, de la gestion y de la propiedad
son compatibles, los gestores familiares pueden actuar con decisién y lograr
qgue la empresa sea un competidor formidable (Davis y Tagiuri, 1996). El
manejo con cierta informalidad en la estructura de la empresa familiary en
la gestion de las personas lleva a la superposicion de roles y
responsabilidades, asi como privilegios para determinados miembros de la
familia y frustracion y sobrecarga para otros.

De igual modo, la confianza y proximidad en los vinculos lleva a los duefios
a convocar y trabajar con personas conocidas y cercanas, aunque no
necesariamente sean aquellas que poseen los conocimientos o Ia



experiencia para llevar adelante las tareas. De esta manera, hay una menor
tendencia a armar equipos, seleccionar y evaluar a la gente, y también a
tener poco claros los criterios de remuneracidn para familiares y no
familiares.

La falta de procesos administrativos, de criterios claros y objetivos y de
recursos humanos aparece como una debilidad muy habitual en las
empresas familiares. Por otro lado, en ocasiones, trabajar sin procesos y
procedimientos lleva a los miembros de la familia a poder moverse con
mayor flexibilidad respecto al tiempo de dedicacién, lo que permite que
puedan variar de una dedicacién mds extensa y demandante por un
proyecto en particular, o bien disponer de mayor cantidad de dias de
vacaciones, de horarios flexibles de trabajo, etcétera. En cuanto a la
remuneracion y las ganancias, estas pueden variar en funcién de los desafios
gue enfrente la empresa, como también de la situacion familiar.

Esta flexibilidad le permite a la empresa adaptarse mas rapidamente a los
diferentes momentos de cambios o crisis que pueda atravesar.

Las transiciones suelen ser un desafio dificil de sobrellevar. En este sentido,
la sucesion o cambio de generacidn en la conduccidn de la empresa suele
ser uno de los momentos mas criticos. En algunos casos se sobredimensiona
y se generan conflictos.

Cuadro 1. Fortalezas y debilidades de la gestion

Vision de largo plazo Sin plan de negocios
Conocimiento Delegacion
Toma de decisiones rapida y Poder centralizado

flexible
Estabilidad y confiabilidad Informalidad

Flexibilidad en dedicacion y Carencia de procesos de
ganancias recursos humanos

Servicio Sucesion

Fuente: Elaboracion propia.

2.1.7 Relaciones y cultura

El manejo de las emociones y relaciones familiares suele ser una materia
critica y dificil de sobrellevar en estas empresas. Debido a la simultaneidad
de roles, es facil que las cuestiones de la familia se entrometan en las



decisiones de la empresa y viceversa. La familia, la propiedad y la empresa
se confunden. Las discusiones sobre la empresa pueden transformarse en
disputas con una gran carga emocional sobre temas familiares, del mismo
modo que las decisiones familiares pueden tomarse en relaciéon con las
necesidades de la empresa (Davis y Tagiuri, 1996 p. 54).

La comunicacion de emociones, secretos y maneras de resolver los
conflictos son claves para el desarrollo de la empresa, ya que en muchos
casos los vemos transparentados en el dia a dia de la organizacion,
con un fuerte impacto sobre ella.

Los familiares que trabajan en la empresa comparten una larga historia
juntos, se conocen desde siempre, han creado un estilo de vinculacién
(cercano o distante) en el seno de la familia, que tiende a repetirse y a
hacerse presente en la empresa, lo cual puede favorecer una sinergia muy
positiva, o bien acrecentar las diferencias y conflictos.

Es importante en ese aspecto poder diferenciar ambitos, trabajar en la
conformacion de los érganos de gobierno y propiciar reuniones que hagan
foco en los temas que corresponden a cada uno de ellos. En una empresa
formada por mads de una familia empresaria, las discusiones que
desanimaban a los integrantes eran aquellas que reflejaban problemas que
se daban en la familia, como desconfianza o celos. Esto puede tornarse grave
cuando afecta de manera delicada ambos d@mbitos. En otra empresa, uno de
los hijos del fundador habia realizado una operacién que perjudicd
enormemente la situacion de la firma (desviando fondos a su favor); el
fundador se vio obligado a desvincularlo, con todas las consecuencias que
eso implicaba: no ver mas a su hijo ni a sus nietos.

La comunicacién en las empresas familiares suele ser informal y frecuente,
aunque no necesariamente eficaz. De esta manera, nos encontramos con
muchos no dichos, temas tabues, preconceptos, etcétera. Si bien comparten
mucho tiempo y espacios, los miembros de la empresa familiar no siempre
tienen establecidas instancias de comunicacién, lo que ayudaria a
diferenciar los temas que tiene que tratar cada uno de ellos.

La comunicacién traducida en conversaciones eficientes es esencial; como
se conversa en la familia se conversa en la empresa. Si en la familia las
conversaciones no existen o son poco claras o poco participativas, en la
empresa en general sucede lo mismo. Trabajar en las redes de
conversaciones de ambos ambitos es importante; cada uno de los miembros
de una familia (sea parte de la empresa o no) tiene una escucha diferente,
simplemente porque son individuos diferentes.
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Es importante dejar de lado la estructura de la comunicacién como un
proceso de emisor y receptor y empezar a pensar en las conversaciones
como relaciones. Como conversamos, nos relacionamos, y eso es esencial en
el momento de abordar la comunicacién en todos los ambitos.

Un habito eficaz y poco comun son las reuniones, por ejemplo, en el dmbito
de la empresa. En general, se juntan a hablar y no se relinen a conversar de
manera efectiva para tomar decisiones de empresa, con planes y
responsables. Se mezclan los temas sin hacer foco en lo que realmente se
necesita resolver en ese ambito. Por ello, insistimos en la importancia de
profesionalizar esos espacios.

Cuadro 2. Relacidn y cultura

>

wv »

o Orgullo Resistencia al cambio

T~

o

‘S Compromiso Manejo de las emociones

©

[T} . _ SURY

o Comunicacion en confianza Comunicacion informal y
(mismo idioma) tenida de preconceptos

Fuente: Elaboracidn propia.
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2.2 La profesionalizacion de la
empresa familiar

2.2.1 Profesionalizacion en la empresa familiar:
conceptos y alcance

Para adentrarnos en este particular tépico, tan necesario para las empresas
familiares, como es la profesionalizacidn a través del protocolo y los érganos
de gobierno, debemos realizar algunas consideraciones al respecto.

Se trata, entonces, de aunar el lenguaje, de abrir el libro en la misma pagina,
tanto alumnos como profesor, para que de esa manera podamos construir
juntos conceptos que nos ayuden a profesionalizar este tipo de empresas.

Entendemos que de la mano de la profesionalizacidén estas empresas no solo
mejoran su performance de funcionamiento y gestidn, sino que lo mas loable
es que realicen los traspasos generacionales de manera ordenada y
armonica, asegurando un futuro mas prometedor tanto a la familia como a
la empresa.

La profesionalizacion
Hablar de profesionalizacidn, segun definiciones disponibles, es:

a) Dar cardcter de profesidn a una actividad; y
b) Convertir a un aficionado en profesional (persona que ejerce una
profesion).

Por lo cual, debemos romper con el mito de que profesionalizar una tarea,
un rol o una funcién en una empresa implica si o si contratar profesionales
(personas con titulo académico de grado) para que las desarrollen.

“Segun el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafiola, un
profesional es aquella persona que realiza su trabajo con conocimiento
y aplicacion y con fines de lucro” (Flores Ortiz y Vega Lopez, 2008,
http://goo.gl/xUqoF2).

Por lo tanto, para cualquier empresa, profesionalizarse significa un gran
reto, pero para las empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la
inercia y les cuesta mds trabajo transformarse, este proceso es mas
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complejo. El largo periodo que ocupan los directores generales en este tipo
de organizaciones es un factor que puede inhibir los cambios que exige la
profesionalizacidn. (Flores Ortiz y Vega Lopez, 2008).

Hablar de profesionalizacion en la empresa familiar implica aplicar este
concepto de dar caracter de profesion a la actividad que se desarrolla dentro
de alguno de los tres dmbitos de la empresa familiar: familia, empresa y
propiedad.

Vamos a detenernos a repasar estos tres ambitos desde una perspectiva
comparativa desde sus objetivos como sistema.

2.2.2 Visidn sistémica: familia - empresa - propiedad

Veamos el siguiente grafico, en el que podemos apreciar el modelo de los
tres circulos de Davis et al.; (1997), donde plantea la composicion de la
empresa familiar como la suma de tres subsistemas: empresa, familia y
propiedad, con interacciones o zonas en comun en que se desarrollan por lo
menos siete roles diferenciados que surgen, justamente, de esta
conformacion sistémica.

Recordemos que un sistema es mas que la suma de sus partes, que tienen
l6gicas de funcionamiento diferenciadas entre si y que los roles que se
desarrollan dentro de cada uno de estos subsistemas, deberian ser
diferentes al de otros subsistemas que componen el todo.

Figura 2. Modelo de los tres circulos

EMOCIONAL Empleados
miembros de Ila
\ familia
Empleados
Miembros de la .
— @ ¢ familiares
/9
FAMILIA a GESTION
Accionistas °\/ c: N
miembros de ;_
Ia famili
i PROPIEDAD Accionistas
que trabajan
enla
empresa

Accionistas

Fuente: Elaboracion propia.
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El modelo de los 3 circulos, describe los diferentes ambitos que interactian
en la empresa familiar, que tienen existencia por si mismos, y que se
interrelacionan cuando se trasladan al sistema organizacional.

Estd el circulo de la familia, que incluye el sistema familiar. Es el ambito de
las relaciones signadas por el linaje. La estructura es su arbol genealdgico,
gue viene a ser el organigrama de la familia. En este se observan las lineas
de autoridad, las costumbres familiares y su productividad. Asi, se puede
verificar si el sistema familiar es machista (en el que los hijos varones tienen
determinados privilegios), si la idea es de familias numerosas, cémo
funcionan los subsistemas de familia, y cdmo afecta la muerte de un familiar
en el sistema.

En la experiencia de empresas de familia, considerando en particular la
estructura familiar, es grafico como muchas veces la historia se refleja como
en un espejo y se replica en la estructura. Las familias son sistemas de
valores mas inclusivos o exclusivos. Hay familias signadas por enfermedades
o por la composicidon ensamblada. Hay tantas estructuras familiares como
linajes en el mundo. Mas alla de los posibles parecidos que se definen por la
cultura social, econémica y politica de las sociedades en curso, antiguas y
por venir, cada nucleo tiene particularidades que hacen a su composicion.
Promueve un capital emocional afectivo.

En el sistema familiar, el poder que se detente internamente va a ser un
rector en la concepcidn del negocio familiar. Va a determinar el trabajo de
los familiares, desde el sexo hasta el rango, los salarios y la modalidad de
interaccidon con los empleados no familiares. El sistema familiar aporta el
sistema de valores y vigila (en el buen sentido) la relacién familia-empresa.
Serd el dmbito familia, donde se dirimiran los conflictos que se den por parte
de los familiares en el dmbito de la empresa.

Circulo de empresa: este ambito es el del negocio de la familia. Se estructura
a través del organigrama y funciona con una estructura de trabajo que
permite realizar las transacciones que promueven la procuracién del lucro.
El sistema de empresa promueve el trabajo que genera dinero para la causa,
pero también para las remuneraciones de las personas que en ella se
encuentran. Los objetivos laborales apuntan a la excelencia del negocio en
términos de eficiencia y eficacia. Promueve un capital econdmico racional
que alienta la profesionalizacion personal, la conformacién de equipos y la
direccién en pos de lucro.

El sistema de empresa aporta valores organizacionales sobre cdmo se deben
hacer las cosas. El crecimiento interno esta dado por las capacidades y
habilidades para la gestién. Este dmbito incluye a familiares y no familiares,
por lo cual serd importante que los no familiares acepten o se alineen con
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los valores de la organizacion. Es un ambito que se despega de lo afectivo en
términos de preponderancia de habilidades por encima del lazo o linaje (es,
al menos, la expectativa, porque no necesariamente se da asi). En este
ambito, se definen las caracteristicas de las personas que van a trabajar en
la empresa, sean familiares o no.

El circulo de la propiedad: se define por el capital econdmico que posee la
empresa o la familia.

En este dmbito se definen las inversiones, cuanto se arriesga en pos del
negocio. Es un sistema que integra a la familia desde la decisidon econdmica
netamente. En este espacio se debe considerar todo lo que atafie a las
contingencias que puede sufrir la empresa o la familia, considerando que es
el tesoro que deben cuidar y hacer crecer para el bienestar de todos.

2.2.3 Los roles en la empresa familiar

De la misma dindmica de los circulos o subsistemas, se desprenden los roles
posibles que asumen familiares y no familiares en la empresa familiar:

Encontramos tres roles “puros” o exclusivos. Llamamos de esta manera a
aquellos roles en los que, quien lo detenta, participa en un solo subsistema.
En la figura 2, los identificamos con los numeros 1, 3y 5.

El rol 1 estd ocupado por los miembros de la familia que no trabajan en la
empresay que tampoco poseen titulos de propiedad sobre el patrimonio de
esta.

El rol 3 estd conformado por aquellas personas que, no son miembros de la
familia ni poseen titulos de propiedad sobre el patrimonio de la empresa,
pero trabajan en ella. En este grupo se encuentran los empleados, los
asesores, entre otros.

Elrol 5 se refiere a personas titulares de derecho de propiedad de la empresa
gue no pertenecen a la familia ni trabajan en la empresa. Aqui se agrupan
accionistas/socios inversionistas: sus intereses estan solo puestos en el valor
de su cuota parte/accion y en los dividendos que pudiera esa empresa
distribuir.

Asi como observamos roles puros, encontramos también roles mixtos y
multiples. Llamamos roles mixtos a los roles identificados con numeros

pares: 2, 4, 6 en la figura 2. Estos roles integran dos subsistemas.

De esta manera, encontramos que el grupo de los 2 comprende a aquellas
personas que siendo familiares desarrollan tareas en la empresa, es decir,
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trabajan en ella, aunque no poseen en este momento acciones/cuotas
sociales sobre el patrimonio, es decir, no son dueiios.

El grupo de los 4, se trata de aquellas personas que trabajan en la empresa
y son propietarias, sin formar parte de la familia.

Y, por ultimo, el grupo de los 6 representa a aquellas personas que son de la
familia y tienen propiedad sobre el capital familiar, pero no trabajan en la
empresa.

Como rol multiple aparece el grupo 7, formado por las personas con
injerencia en los tres subsistemas; se trata de familiares que trabajan en la
empresay que a su vez son titulares del capital. Este rol es complejo y dificil.
Es central al abordar un proceso de profesionalizacidn y requiere trabajar
arduamente con él.

Resumiendo, los roles en la empresa familiar son:

e Familiares.

e Familiares que trabajan en la empresa.

e Empleados no familiares.

e Empleados que tienen propiedad de la empresa y no forman parte de
la familia.

e Inversionistas en la empresa familiar.

e Familiares que tienen propiedad de la empresa, pero no trabajan en
ella.

e Socio - familiar - director de la empresa.

¢En qué se asemejan estos tres ambitos?

En que todos son operados e integrados por personas, y en todos los casos
interviene la familia.

¢En qué se diferencian?

Cada ambito tiene una finalidad diferente: la familia cuida el vinculo, el
linaje. Su sistema de poder estd dado en el concepto de patriarcado (en
general). La empresa cuida la gestion, genera trabajo para empleados. Su
sistema de poder estd basado en el gerenciamiento de los recursos para el
logro de objetivos econdmicos. La propiedad cuida el capital. Se basa en la
conservacion y crecimiento segun la renta que recibe por la inversién que
realiza. Su sistema de poder es la decisién de socios y accionistas sobre el
negocio.
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En la interaccion de los dmbitos, es donde se desarrolla la empresa de
familia. Tener claridad sobre como integrarse es clave para la armonia y
continuidad, ya que cada uno puede ocupar roles diferentes, multiples o
ninguno.

2.2.4 Modelo evolutivo tridimensional

Figura 3. Los tres ejes del modelo tridimensional

Ai:'.EDE

LA EMPRESA
Madurez

Expansion o
Formalizacion g
2
@
-
Propietario
s EJE DE LA FAMILIA
Sociedad de |
it EJE DE LA
PROPIEDAD
Consorcio
de Primos I

b

Fuente: Elaboracion propia en base a Gersick, Lansber y McCollom Hampton (1997)

El modelo evolutivo tridimensional (Davis, Gersick, Lanserg, y McCollom
Hampton, 1997) invita a pensar la empresa de familia desde el lugar del
crecimiento y desarrollo temporal de la familia y la empresa. Como, a
medida que crece el negocio, se hace posible la inclusién de mas familiares
y, a la vez, cdmo la incorporacién de nuevas generaciones a la empresa
permite pensar y revisar la idea del negocio. Aqui cobra relevancia la
estrategia, la composicién generacional, los valores fundacionales y el
tiempo. El tiempo define (en general) el proceso de crecimiento de la
empresa, la familia, y también el de la propiedad. Hay una evolucién
bastante lineal en este modelo, segln lo muestra el grafico siguiente:

é¢Cuando surge la necesidad de profesionalizar?

La deteccién de esta necesidad surge al reconocer la etapa en que la
empresa se encuentra.
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Las empresas en general se originaron en un formato diferente al que
observamos. Si miramos su evolucién reconocemos diferentes etapas, cada
una con sus caracteristicas e incidencias.

Primera etapa: surge la idea de la mano del fundador. En esta etapa,
el emprendimiento avanza muchas veces de manera desordenada y de
la mano del esfuerzo de quien la inicia. Es una etapa de plena
creatividad.

Segunda etapa: se incorporan familiares, amigos, tal vez empleados.
El emprendimiento crece. Todos lo viven con compromiso vy
entusiasmo. La facturacién crece, aunque en menor porcentaje que la
rentabilidad. Es una etapa de consolidacion de la idea.

Tercera etapa: El crecimiento desordenado tiene sus consecuencias,
la empresa se desestabiliza. Surgen algunas dificultades y crisis en
aspectos financieros con recursos humanos desmotivados o sin
compromiso.

Cuarta etapa: La crisis trae sus oportunidades, entre ellas, la
profesionalizaciéon. La empresa deja de fluir naturalmente para
adentrarse en un proceso consciente, responsable, elegido. Esta
etapa, caracterizada por la sistematizacion, da lugar a la asignacién de
roles y responsabilidades, la definicién de estrategias y operaciones,
atencidn a aspectos como la rentabilidad y la sustentabilidad.
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