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Las empresas familiares ocupan un lugar de importancia en la economia de muchos paises de Europa,
Estados Unidos o América Latina y representan entre el 70 y 90% del total de empresas. Varias de estas
organizaciones son las mas grandes, inclusive existe una asociacion (Les Heénokiens) que nuclea empresas
bicentenarias, atin manejadas por descendientes de los fundadores.

Sin embargo, la supervivencia de las empresas familiares es menor a la de las no familiares: en Estados
Unidos mientras el promedio esperado de vida de las primeras es del 24%, en las otras es del 50 %.

La transicion de la propiedad y direccion de una generacion a otra representa un aspecto critico, por
ejemplo: solamente un 30 y 40% de las empresas familiares de Estados Unidos tienen éxito en el proceso
sucesorio entre la primera y segunda generacion, disminuyendo al 20-25% en Europa, a la vez que se
acentua el problema en la transicion hacia la tercera generacion®

Seguramente, el mérito de quienes dirigen estas empresas sea doble, ya que han logrado posicionar a sus
firmas entre las mds importantes, asi como gestionar la compleja dindmica familiar a través de varias
generaciones, “rompiendo la marca” que, en este sentido, revelan las estadisticas.

Una de las claves: regular las relaciones entre la familia y 1a empresa

Los problemas de continuidad en la empresa familiar se originan en la dificultad de gestionar dos sistemas
complejos: el de la familia y la empresa. Ambos con dindmicas distintas en donde es comun que se
superpongan los roles de los actores claves, con sus pautas relacionales y de comunicacion.

El inexorable paso del tiempo constituye, en si mismo, un factor critico que agrega mayor inestabilidad a
la empresa familiar, en la medida en que por un lado se amplia la familia y por el otro se suceden cambios
—muchas veces drasticos- en el entorno en que opera el negocio.

En los trabajos de campo exploratorios, realizados recientemente por estudiantes de la Licenciatura en
Gerencia y Administracion de Universidad ORT, se han identificando una serie de caracteristicas comunes
entre las empresas familiares, que se encuentran en su primer ciclo de vida, y en las que una tnica familia
tiene el control de la propiedad y dirige el negocio:

- Existe una fuerte creencia en el proyecto y un alto grado de compromiso por parte de la familia

- Se evidencian fuertes valores: union, armonia y confianza de la familia

- Prevalece un ambiente de familia y estilo flexible en la gestion

- Existe un gran conocimiento del negocio; muchas se destacan por la calidad de sus productos y
Servicios

1 . . o . .
Alberto Gimeno (Profesor de ESADE Business School) define como empresa familiar a aquellas organizaciones en las
cuales una o varias familias detentan influencia determinante en las decisiones de una empresa o grupo empresarial.
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Sin embargo, cuando las empresas objeto de estudio se encontraban en ciclos de vida mas avanzados, en
las que mas de una familia dirigia el negocio (empresas conducidas por hermanos o primos, mas alguna
incorporacion de familiares politicos), se identificaron elementos que, a diferencia de los anteriores,
aportaban mas debilidades que fortalezas a la empresa familiar:

- Falta de comunicacion en los temas relativos a la empresa

- Surgimiento de rivalidades familiares y entre generaciones

- Ingreso de familiares solo por el hecho de serlo, sin considerar habilidades y capacidades.

- Excesiva fragmentacion de la propiedad

- Falta de planificacion y estrategia en relacion con el negocio

- Diferencias de vision con relacién al negocio entre familiares que trabajan en la empresa y
quienes no.

- Confusion de las finanzas de la empresa con las de la familia.

- Falta planificacion de la siguiente sucesion

Los resultados de este estudio exploratorio’ —comunes a los de estudios de mayor alcance realizados en
otros paises- revelan que las fortalezas que caracterizan a las empresas familiares en su primer etapa, y que
las distinguen de las no familiares, pueden debilitarse y atin convertirse en fuentes de conflictos con el
paso del tiempo, si no se generan &mbitos de comunicacion y toma de decisiones que permitan regular las
relaciones entre la familia y la empresa.

. Cuales son los ambitos que pueden contribuir a asegurar la continuidad de la empresa familiar?

Si bien todas las empresas deben generar espacios que aseguren y distingan el ejercicio de su gobierno, en
las empresas familiares resulta necesario contemplar ademas dmbitos de reunion especificos como la
Asamblea Familiar y el Consejo de Familia.

El Consejo de Familia es un 6rgano de gobierno que retine a los familiares que trabajan y que no trabajan
en la empresa, asi como a representantes de las distintas generaciones, siendo un contexto que nuclea, por
lo tanto a los propietarios de la empresa, independientemente de su participacion accionaria en el negocio.
La creacion de este &mbito, es en si mismo un paso fundamental para comenzar a transitar un proceso de
aprendizaje comun sobre las formas en que se relacionard y comunicara la familia, recibiendo las distintas
opiniones y visiones en relacion con el negocio, compartiendo informacion relativa a la empresa, que de
otra forma quedaria restringida a aquellos familiares que tienen actividad en la misma, y por lo tanto
toman decisiones en relacion con su presente y futuro.

Asimismo, el Consejo de Familia contribuye a fortalecer, mantener activos los valores fundacionales y la
historia de la familia, preservando su unidad y armonia. En empresas muy numerosas, que ya han
transitado varias generaciones, este ambito de reunion suele constituir la instancia en que todos los
familiares se encuentran, y en ocasiones se conocen.

Entre las funciones claves que desempefia este 6rgano de gobierno, estn las relativas a la definicion de
los valores que se desean trasmitir de generacion en generacion, la concepcion de empresa que se

* El estudio fue realizado en el afio 2003 entre 33 empresas familiares uruguayas, en el marco de la
materia Administracién de Empresas Familiares, de la Licenciatura en Gerencia y Administracion de la
Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad ORT Uruguay.



pretende perpetuar, los criterios a tener en cuenta para el ingreso de miembros familiares a la empresa, la
evaluacion de su desempefio o la remuneracion..

Asimismo, son actividades centrales del Consejo de Familia, la definicion de criterios con relacion a los
procesos sucesorios, aquellos aspectos relacionados con la propiedad y las formas de establecer el valor
de la organizacion. Se trata de pactos de sindicacion de votos o definiciones con relacion a la
transferencia de acciones por herencia, segun los beneficiarios trabajen o no en la empresa familiar.

Los acuerdos y criterios establecidos en esta instancia de gobierno, podran inclusive plasmarse en un
protocolo escrito, convirtiéndose en una guia que paute las relaciones entre empresa y familia.

Diferenciar entre quien gobierna
y quien dirige el negocio dia a dia

Obviamente, los consejeros familiares definirdn los criterios para integrar este organo y estableceran
también las pautas para la integracion del Directorio o Consejo de Administracion.

Existen empresas familiares en donde se recomienda que todos aquellos miembros mayores de 15 afios
concurran a las sesiones del Consejo, otras en las que se restringe la participacion a familiares politicos.

A diferencia del Consejo de Familia, en que bastard con ser propietario familiar para integrarlo, la
conformacion del Directorio debera contemplar la seleccion de personas por su capacidad y experiencia,
ya que este organo es el responsable de monitorear los entornos competitivos, definir la orientacion
estratégica del negocio, asi como delinear sus objetivos y politicas generales, para luego controlar su
puesta en practica. Por esta razon, si bien el Directorio suele ser presidido por un integrante de la familia,
con experiencia gerencial, es recomendable que a la hora de definir la integracion del Directorio, la
familia tenga en cuenta una conformacion mixta con directivos familiares y consultores externos con
experiencia especifica en el sector de actividad de la empresa.

Por tltimo, como en todas las empresas que han alcanzado un desarrollo significativo, la existencia de un
Comité de Gestion integrado por el cuerpo gerencial de la empresa, asegura una adecuada gestion de la
organizacion, diferenciando entre quienes gobiernan (el Directorio) y quienes dirigen el negocio dia a dia.
Pero, seguramente, en las empresas familiares que han alcanzado ciclos de vida avanzados de su estructura
familiar y del propio negocio, uno de los desafios més importantes en relacion a los 6rganos de gobierno,
sea respetar los espacios previstos para ambos sistemas, de forma de asegurar la profesionalidad y
desarrollo de la empresa contribuyendo al mantenimiento de relaciones armoniosas a nivel de la familia.



