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cQuérepresentan y qué son
las Empresas Familiares?

odemos asegurar que las

empresasfamiliaresrepre-

sentan un alto porcentgje
de las empresas del mundo y a
pesar de ello, no existe una defi-
nicién gue enmarque claramente
guéesunaempresafamiliar. Hay
guienes consideran que una em-
presa familiar es aguella donde
un ato porcentaje de la propie-
dad estd en manos de lafamilia,
otros opinan que depende de qué
porcentaj e de puestos rel evantes
estan en manos de lafamilia, en
tanto para otros, es importante
constatar que la empresa ha per-
tenecido a la familia por a me-
nos dos generacionesy mas aun,
gue hay enlapréximageneracion
un proyecto, una intencion de
continuidad dentro de la organi-
zacion.

Lo que esevidente esquelas
empresasfamiliares se caracteri-
zan por su complejidad organi-
zaciona y que €l test de valida
Ccion de este tipo de empresas no
puede ni debe de ser exclusiva-
mente el relacionado con los re-
sultados financieros o econémi-
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PORTERAS ADENTRO

LAS EMPRESAS FAMILIARES

danzando

con el cambio

cos de la misma. Hay un hecho
gueesindiscutibley estarelacio-
nado con la interrelacion de los
sistemas empresa y familia, y
ambos sistemas deben ser preser-
vados. Por otra parte, de la co-
existencia de estos dos sistemas,
surgen situaciones que conllevan
aotra dimension del andlisis de
las empresas familiares y es la
presencia de situaciones dentro
de la empresa, muchas veces no
reconocidas, en otras no del todo
resueltas y en otras, ni siquiera
visibles, que generan problemas
gue impactan en los resultados
empresariales tanto como en las
relaciones familiares.

“La familia” tiene natural-
mente como fin principal el cui-
dado y desarrollo de sus miem-
bros, en tanto que “la empresa’
tiene como finalidad la genera-
cion de bienes y servicios con
destino a la comercializacion.
Estos fines por momentos son
contradictorios, sobretodo cuan-
do nos encontramos frente aem-
presas familiares donde aspectos
tales como la definicion de los
objetivosempresariaes, familia-
res y hasta los objetivos perso-
nales del lider forman una gran
madeja de objetivos enredados,
confusosy no priorizados, llevan
a situaciones criticas, que desde
el punto de vista organizacional
se ubican en el marco de lo que
reconocemoscomo “ lastrampas
de las empresas familiares”.

Muchas de estas “ trampas’
estén rel acionadas con problemas
ocultos, situaciones que se en-
cuentran en lapartenovisiblede
ese iceberg que es la empresay
Si pensamos que un iceberg tie-
ne aproximadamente siete octa-
vosdebajo del agua, hay algo que
gueda muy claro: cuando €l lu-
joso transatlantico “ Titanic” se
hundi6 enlosmaresdel Norteen
una fria noche de abril de 1912,
no lo hizo por lo que se veia del
iceberg sino por loqueno seveia
y por lo que no se previo.

Losrolesfamiliaresy
losrolesempresariales

¢Qué son roles? Los roles o
papeles sociales configuran un
conjunto de pautas y reglas de
comportamiento, socialmente
identificadas y facilmente reco-
nocibles, que constituyen un mar-
co de interaccion en las relacio-
nes interpersonales y grupales.
En las empresas familiares pue-
den llegarse a confundir los ro-
lesfamiliaresy losroles empre-
sariales, o que genera debilida-
des alaempresay es unade las
trampas mas comunes en este
tipo de organizaciones.

Alguien puede ser muy bue-
no en el desempefio deunrol fa-
miliar, pero no necesariamentelo
serd en determinados roles em-
presariales.

La propiedad y la capacidad
El hecho de que la propiedad



de la empresa sea, por giemplo
del jefe de familia, no implica
gue necesariamente esta persona
sea, en determinado momento de
su propiavida, lapersonaidénea
paraseguir a frentedelaempre-
sa. Los seres humanos debemos
deprepararnos paraasumir lasdi-
ferentes etapas del ciclo denues-
traviday eso conllevaen si mis-
mo capacidades distintas en di-
ferentes momentos de la misma.
Alguien pudo tener mucha ener-
gia en los inicios del “proyecto
empresarial”, a punto de conver-
tir ese proyecto en una empresa,
pero a pasar los afiosy frente al
crecimiento de la misma, debe
pensar en ir degjando lugar a la
nueva generacion, lo que impli-
ca un cambio profundo y un pa-
pel socia diferente.

La construccion dela
empresay la proxima
generacion

Ese proyecto que con tanto
esfuerzo comenzé en algin mo-
mento el “fundador” y que con
el correr del tiempo se convirtio
en unarealidad palpable, espara
muchas familias el legado tangi-
ble que degjardn a sus hijos. Pero
ese legado ¢representa en todos
los casos una parte fundamental
del proyecto de vida que € hijo
olahijaestaconstruyendo? ¢ocu-
paen el futuro deesehijo el mis-
mo lugar que ocup6 en el funda-
dor o en €l propio sucesor de ese
fundador? La profecia de “la
construcciony/o desarrollodela
empresa para €l sucesor” , algu-
nasveces no funciona. Condicio-
nar lavidade un hijo o hijaate-
ner que hacerse cargo de laem-
presasintener en cuentalosgus-
tosy proyectos personalesdelos
mismos, “ésto lo construi para
ti”, es otrade las trampas de las
empresas familiares. General-
mente esta situacion se ve agra-
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vada cuando esta profecia va de
la mano de un tema de género:
“nuestro sucesor es nuestro hijo
varon” . Este mandato, que en la
mayoria de los casos se elabora
y refuerza a lo largo de la vida
del hijo, algunasvecestiene poco
0 nada que ver con los deseos y
expectativas de éste unavez que
[lega a su vida adulta o peor aln
tiene poco o nadaquever conlas
competencias de ese hijo para
dirigir laempresa. Esto puedelle-
gar a generar fuertes frustracio-
nes en padres e hijos si la situa-
Cion no es adecuadamente trata-
da

La sucesion empresarial
Planificar la sucesion empre-
sarial puede llegar a ser uno de
|os acontecimientos méstraumé
ticos, complejos y complicados
delavidafamiliar y empresarial
y no hacerlo genera una trampa
fatal paralaempresa. Lapregun-
taes ¢por qué ocurre esto?, ¢por
qué estan dificil enfrentar la su-
cesion empresarial? Unaposible
respuesta tiene que ver con los
“miedos’ naturales del lider: e
temor a la muerte, a la pérdida
de poder, ala pérdida de la acti-
vidad laboral, €l temor al tiempo
0Cioso, entre otros. Retirarse a
tiempo no es asunto simple, pero

la racionalidad nos dice que es
sin dudas lo mejor para la em-
presay paralafamiliacuando es
adecuadamente planificadoy ge-
cutado.

Pero, jjcuidado!!, lasucesion
empresarial cuentamuchasveces
con “conspiradores’ que se en-
cargan de hacer alln mas comple-
jaestatrampa. Algunos de estos
“conspiradores’ pueden ser: el
propio empresario, laesposa, los
propios hijos, los empleados, €l
entorno, los proveedores, los
clientes... Muchas veces estos
conspiradores ni siquiera son
conscientes de que estan asu-
miendo este papel tan perjudicial.

¢Por quéla“conspiracion” ?
Debemos pensar que en oca-
siones el propio empresario con-
dicionado por sustemoresno de-
seadgjar surol, laesposaquele
ha acomparado durante tantos
anos puede sentir que perdera
status, los hijos pueden no que-
rer hablar de ésto porque puede
interpretarse como un tema de
necesidad de poder y/o protago-
nismo gue no corresponde, y en
ocasiones, hasta el temor fami-
liar frente alas propias rivalida-
des entre los hermanos que pue-
dan llegar asurgir frente ala se-
leccion que deba hacerse influ-
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ye. Pero también estalacomuni-
dad acostumbrada a tratar por
gjemplo con el fundador de la
empresa, los proveedoresy clien-
tes enfrentados auna posibilidad
ciertade cambio, por g emplo, en
los procesos de negociacion. En
alguna medida todos se resisten
a cambio. ¢Cémo lo hacen? Eso
varia de unos a otros de acuerdo
acaracteristicaspropias, historias
personales, historiaderelaciona-
mientosy hastael lugar que ocu-
pan en lacomplejay no siempre
visible trama de influencias y
poder que rodean y hasta mol-
dean alaempresa.

¢Esposible estratégicamente
evitar alguno de estos
acontecimientos?

Creemos quesi, esposibleen
alguna medida, pero sin olvidar
gue los seres humanos son seres
complegjosy complicadosque es-
tablecen relaciones de afecto,
pertenenciay poder en todo gru-
po humano queintegran. El “ pro-
tocolofamiliar” y laadecuadapla-
nificacion de la“ sucesion empre-
sarial” son dos grandes hitos que
pueden arrojar luz sobre un tema
altamente complejo, como es €l
de las empresas familiares.

El “protocolo familiar” es
una aternativa para evitar pro-
blemas como los ya menciona-
dos e inclusive otros que no han
sido incluidos. El protocolo fa-
miliar es un acuerdo entre todos
losintegrantesdelafamilia, don-
de se establecen las bases para el
manejo de la empresa. El proto-
colosirve, entre otras cosas, para:

1. Fijar objetivosy metas claras
para € desarrollo empresaria
y laparticipacién delafamilia

2. Establecer un compromiso
para el funcionamiento de la
empresay lafamilia
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En la elaboracién de un pro-
tocolo familiar es mucho méas
importante el proceso de formu-
lacién, que el propio documento
final quesurjadel mismo. La€ela
boracion debe ser participativay
el documento final debelograrse
con acuerdo de todos | os partici-
pantes del proceso. Es por €ello
necesario gque alguien juegue €l
papel de“ facilitador” del proce-
S0, cooperando con la construc-
cion y e nacimiento de ese do-
cumento, producto del proceso,
gue aln sin tener necesariamen-
te fuerzalegal debe tener fuerza
moral y debe implicar un com-
promiso de las diferentes partes,
Pero que tampoco debe de ser
“verdad absoluta”, puede ser
revisado y gjustado en €l trans-
currir del tiempo, y de acuerdo
con los acontecimientos y suce-
sos empresarialesy familiares.

Algunos de los temas a in-
cluirse en un protocolo familiar
son:
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Objetivos y metas de la em-
presa, del lider y de la fami-
lia

Las reglas que van aregir la
relacion empresa—familia
LaVisiony Mision de laem-
presa.

Los roles, funciones y com-
promisos que asume cadafa-
miliar que seintegraalaem-
presa.

Laorganizacion de los recur-
sos humanos:. €l proceso de
ingreso alaempresa, laselec-
¢ion, lainduccion, la capaci-
tacion y la evaluacion.

El proceso de toma de deci-
siones.

L as reglas de comportamien-
to delosfamiliaresen laem-
presa.

El rol delosfamiliares* poli-
ticos” enlaempresa.

Qué hacer frente a un divor-
cio.

La forma de salir o de dgjar
laempresa.

Como seredizardlasucesion.




e COmo cerrar o vender laem-
presa.

“Lasucesion empresarial”

El no planificar la sucesion
puede traer problemas a la em-
presay alafamilia. De sobreve-
nir lamuerte del empresario, se-
guramente apareceran problemas
tales como disputas, malas elec-
ciones, decisiones apresuradas,
problemas derivados de la fata
de preparacion parasumir eserol
entre otros.

Por tanto la pregunta que sur-
ge naturalmente es ¢,cOmMo enca-
rar la sucesion empresarial?
Podemos decir que no existen
recetas pero si algunas sugeren-
cias para favorecer el éxito de
este proceso:

1. Enfrentar € temaantes de que
el cambio seaimprescindible.
2. Discutir € tema dentro de la
familiacon objetividad y ana-
lizando proyectos y gustos
personales, competencias in-
dividuales, fortalezas, debili-

dades, oportunidades y ame-
nazas.

3. Analizar s hay mésdeun posi-
ble sucesor: por gemplo her-
manosy primos ¢cud eslaca
pacidad delaempresaparadar
cabida a mas de un integrante
delafamilia?y ¢qué roles de-
bera jugar cada uno de acuer-
do asu perfil persona?

4. Redlizar una planificacién de
mediano plazo para la suce-
sién procurando dar respues-
ta a preguntas tales como:
¢cuando debe estar seleccio-
nado el sucesor?, ¢cuando
debe asumir?, ¢qué rol des-
empefiard en sus inicios?,
¢cudl serasu “carrera’ den-
tro de la empresa?, ¢cuanto
tiempo parece haber para
ésto?, ¢en qué deberaformar-
se el sucesor?, ¢cuando sere-
tirara el fundador?, ;cémo
sera € retiro, se hard paso a
paso o de una vez?, sen qué
contribuira el fundador en €l
futuro?, ¢cOmo se comunica-

rd a empleados, proveedores
y clientes el suceso?

La planeacion en las empre-
sas familiares enmarcada en as-
pectos tales como el protocolo
familiar o latoma de decisiones
sobre la sucesion trae muchos
beneficios alguno de ellos son:

e Direcciona la expectativa de
lafamilia.

e Permite reconocer y comuni-
car losvaloresdelafamiliay
lafilosofia del negocio.

e Megjoralaactividad del nego-
cio.

e Da soporte e incrementa la
confianza.

e Permite la planeacion estra-
tégica.

e Generavaor paralafamilia,
los clientes, los empleados y
losinversionistas

e Genera potencial estratégico
parae medianoy largo plazo

* Permiteenfrentar loscambios
y crecer.
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