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Resumen

A través del tiempo, las empresas o negocios de tipo familiar se han constituido en una fuerza
poderosa para la economia global. Su desarrollo y crecimiento traspasa fronteras, generando
entornos positivos como es el empleo. Sin embargo, no todas las empresas familiares alcanzan
estos logros, sucumbiendo ante multiples factores negativos tanto externos como internos, pro-
vocando perjuicios al negocio y consecuentemente a la familia. Entre los resultados de estudios
realizados para determinar estos factores desfavorables, se encuentra el Paternalismo, cuyo
significado es amplio, pero la practica inconsciente del mismo dentro de la organizacion puede
causar dafos econémicos severos tanto para la supervivencia de la empresa como de la familia.
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Abstract

Throughout time, family companies or businesses have become a powerful force for the global
economy. Their development and growth go beyond borders, generating positive resultssuch
as, employment.However, not all family businesses reach these goals, succumbing in the face
of multiple negative factors, external as well as internal, which are the cause of business failure
and consecuently, the family. Among research findings done to determine these unfavorable fac-
tors, one can find paternalism, which has a broad meaning but its unconscious practice within
an organization can create severe economic damages for the survival of the company as much
for the family.
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Si una empresa familiar es bien gestionada, no sélo se evitan
o disminuyen conflictos, si no que se transforman en

Introduccion

El origen de un negocio familiar
resulta de una idea innovadora (em-
prendimiento) por parte de una perso-
na (emprendedor) quien inicialmen-
te trabaja en forma “dependiente” en
una empresa, desenvolviéndose en
calidad de “empleado”, en donde se
adquieren las primeras experiencias,
observando en forma indirecta las
necesidades del mercado. Luego nace
la ilusién de ser “independiente”, ha-
ciendo realidad la “idea” del negocio,
transformdndose en el “fundador” de
su propia empresa, desde donde aplica
la experiencia adquirida y se satisface
la demanda de los clientes, cumplien-
do a su vez con las obligaciones tri-
butarias, creando un negocio legal en
calidad de personal natural o negocio
unipersonal, convirtiéndolo en una
Pyme con categoria de microempresa
de expansién, cuyas utilidades permi-
ten mantener el negocio pero no el
crecimiento. Posteriormente, a medi-
da que va prosperando la empresa, se
ajusta a las exigencias de la creciente
cartera de clientes, manteniéndose
en el grupo de las Pyme pero como
pequefia empresa o microempresa de
transformacién, en donde sus utilida-
des permiten acumular capital. Es en
este momento donde aflora la visién
de transformarla, a mediano plazo, en
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organizaciones con un potencial enorme.

(Antognolli, 2012)

una gran empresa familiar legalmente
constituida en calidad de persona ju-
ridica, capaz de dar bienestar y tran-
quilidad econémica a nuestra familia
(padres e hijos), asi como permitir
la generaciéon de empleos estables a
otras familias.

Un alto porcentaje de las empre-
sas existentes a nivel mundial, son de
tipo familiar, convirtiéndose en un
eslabon importante en la economia
de cada pafs, impulsando el creci-
miento del PIB y generando empleos.

Los datos proporcionados por
el Instituto de Empresa Familiar
indican que, en Estados Unidos las
empresas familiares generan entre
el 40% y 60% del PIB, y el 50%
de los empleos en ese pais; en la
Unién Europea, mias del 60% de las
empresas son familiares y emplean
a 100 millones de personas (Tapies,
2005: 2).

Segiin  Belasteguigoitia “en
Ameérica Latina, aunque no hay
datos especificos, se calcula que la
influencia es atin mayor” (2010:11).
“En Ecuador, el 77% de las empre-
sas mds grandes del pafs son fami-
liares y, si se incluye a las pequefias
y medianas empresas (Pymes) esa
cifra alcanza el 95%; esto significa
que la riqueza generada por las em-



presas familiares en Ecuador repre-
senta cerca del 51% del PIB” (Vis-
tazo, 2010).

El Problema

Existen mudltiples razones para
conformar este tipo de empresas fa-
miliares, tales como:

e Superacién personal

¢ Estabilidad econémica a la fami-
lia (padres e hijos)

e Oportunidad para los hijos en la
experiencia laboral-empresarial

®  Asegurar el futuro de los miem-
bros de la familia y las siguientes
generaciones, etcétera.

En el proceso del camino a forjar
dicha estabilidad econémica familiar,
conjuntamente con la llegada de esa
primera experiencia laboral-empre-
sarial de los hijos hasta su realizacién,
se suscitan varios eventos, muchos
de ellos centralizados en el paterna-
lismo, que afecta a la mayorfa de las
decisiones econdémicas de las empre-
sas familiares.

Existen innumerables articulos
sobre los negocios familiares, que
hacen mencién en el paternalismo
como un error del empresario que,
con un conjunto de factores negati-
vos culminan en el resultante del fra-
caso empresarial. Sin embargo ;Cudn
relacionado estd el paternalismo
como el camino directo a ese fracaso
empresarial?

El concepto de paternalista:

no es en s{ mismo un ser per-
verso. Como muchos padres, qui-
z4s alentados por la mejor de las
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intenciones, querrd lo mejor para
sus hijos. De la misma manera que
ocurre a muchos padres, a pesar de
que creen conocer <muy bien> a
sus hijos, olvidan a menudo que ta-
les hijos son <después de todo y en
Gltima instancia> personas diferen-
tes e independientes en la huma-
nidad de sus padres (algo dificil de
reconocer incluso a muchos buenos
e inteligentes padres). Olvidar que
un hijo es, en suma, otra persona
y no la misma persona que sus pa-
dres, ha trafdo y sigue trayendo no
pocos conflictos familiares; y en lo
psicolégico, una buena cantidad de
traumas de la nifiez, que se suelen
arrastrar por toda una vida (Boragi-

na, 2011).

Sin embargo, el paternalismo,
aunque es enunciado como un factor
sumatorio, podria decir que es un fac-
tor decisivo para llevar una empresa
familiar del éxito al fracaso, o lo que
es peor aln, ni siquiera permitirle
llegar a constituirse como tal en el
marco global de la estructura de las
empresas para su continuidad.

Lozano (2006) explica:

aunque adn falta investigar en
Latinoamérica, sobre los origenes y
las consecuencias de los conflictos
en las empresas familiares, la lite-
ratura mundial existente se ajusta
en gran medida a la vivencia que se
da en las organizaciones de propie-
dad familiar de nuestro continente,
mostrando los principales proble-
mas que se presentan y las causas
frecuentes que explican su apari-
cién, tales como:
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PROBLEMA

Disgusto entre
padres e hijos.

CAUSAS PROBABLES

El padre se entromete demasiado.

El padre rompe las reglas.

El hijo no es esuchado al nivel que lo desea.

El padre “impone” mas que delega.

El hijo no acepta abiertamente las indicaciones el padre o viceversa.

El padre manifiesta abiertamente su desconfianza en la capacidad del
hijo.

El fundador retirado sigue “inmuscuyéndose” en su funcién anterior.

Se “obliga” a los hijos a trabajar en la empresa familiar.

El hijo descalifica a su padre por su edad o por no dar entrada a cono-
cimientos frescos.

“Choques” entre
hermanos.

Los pioneros ponen en competencia a los hermanos.

Existen preferencias por uno u otro hijo y éstas son trasladasdas a la
empresa.

La intromision de esposos 0 esposas origina malestares entre herma-
nos.

No se aceptan subordinaciones de uno con respecto al otro.

Sucesion inadec-

uada o inexistente.

Falta de objetividad en la evaluacién a hijos o familiares.

No se prepara a los potenciales sucesores.

No se planea el proceso de sucesion.

No hay protocolo familiar.

El pionero se amarra el poder.

Los posibles sucesores temen tomar las riendas.

No se plantea un mando Unico sino que se divide el poder.

LLos sucesores no tuvieron experiencia externa o “no hicieron carrera”
dentro de la empresa.

Ninguno desea suceder a quien esta en la cUpula del poder.

Estado critico de
fluidéz econémica
y limitacion en las
ganancias.

Se tienen a la empresa como una herencia de familia y no como una
responsabilidad profesional.

Existen cargos asumidos por familiares o empleados incompetentes.

Hay ausencia de planeacion en la operacion del negocio.

Se remunera en exceso a ciertos miembros de la familia.

La familia hace pocos sacrificios con las ganancias al traducirlas en gran
medida en dividendos

Desmotivacion de
miembros famili-

ares o de emplea-
dos no familiares.

No se remunera adecuadamente.

No se brinda espacios para la capacitacion.

Existe poca libertad paras trabajar con creatividad.

No se brindan o no existen opciones para la autorealizacion personal.

El sistema de remuneracion no va de acuerdo con la preparacion y
capacidad de la gente.
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PROBLEMA CAUSAS PROBABLES

Tensiones entre
miembros ajenos
y miembros de la
familia.

Existencia de nepotismo.

Pocas opciones de acceder a los cargos de direccion alta o intermedia.

Remuneraciones mas altas para familiares con cargos similares.

Contratacion de familiares sin preparacion.

Resistencia al promover al desarrollo de miembros ajenos, aun teniendo
el merecimiento suficiente.

La empresa no
crece.

La empresa ha perdido la reputaciéon como consecuencia del compor-
tamiento inadecuado de alguno o algunos miembros.

No se invierte en tecnologias recientes.

No se actualizan los procesos administrativos.

Se tiene una éptica demasiado regional y un desentendimiento o, bien,
un temor por los mercados externos.

Existe poca propension al riesgo, a la creatividad y a la innovacion.

Las personas en cargos claves no se actualizan en conocimientos
generales ni en aspectos de internacionalizacion y busqueda de nuevas
fuentes de trabajo.

Poco compromiso
de miembros acti-

Se introducen indiscriminadamente los valores y comportamientos
familiares al ambito empresarial.

Hay exigencias débiles para miembros de la familia en el negocio.

VoS en la empresa.

La empresa no genera autorealizacion personal para algunos miembros.
Las actividades de la empresa no son interesantes para ellos.

Conflictos con so-
cios no familiares.

Desacuerdo en la destinacion de las ganancias.

Diferencias en las politicas de vinculacion, remneracion y ascensos.

Descontento por rendimiento de familiares vinculados con la empresa.

Desacuerdos en los planes futuros.

Comunicacion
inadecuada.

Coincidencia entre la propiedad y las estructuras de poder.

Dilacién en la resolucion de conflictos del pasado entre miembros o
empleados. Se acumulan rencores.

No hay claridad en las funciones, en las jerarquias o en el nivel de los

COMPromisos.

Fuente: Lozano Posso, Melquicedec (2006). £/ Protocolo en las Empresas de Fropiedad Familiar.

Red Estudios Gerenciales ICESI. Colombia, p.51-54.

Respecto a las decisiones eco-
némicas de estos negocios familiares
en su ciclo de vida, los hijos juegan
un factor importante, sobre todo en
la etapa de adulto (mayoria de edad),
puesto que el paternalismo “como pa-
dres” suele predominar sobre el lide-
razgo “como empresarios”.
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La premisa general de un nego-
cio bueno se refleja en el estado de
resultados como consecuencia de su
resultante: utilidad (ingresos mayores
que los gastos); y un negocio malo, al
contrario, se refleja en el estado de
resultados como consecuencia de su
resultante: pérdida (ingresos menores
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que los gastos). Cualquier resulta-
do que muestre, como efecto de una
apropiada administracién del nego-
cio sin perder el panorama empresa-
rial, es normal.

No obstante, cuando en un ne-
gocio familiar el efecto es “pérdida”
como causa de preponderar el pater-
nalismo personal sobre el liderazgo
empresarial, existe el riesgo supre-
mo que el negocio no prospere ni en
tiempo ni en dinero, a tal punto de
caminar directamente al fracaso.

Querer proteger
mente a los hijos adultos, por encima
del equilibrio econémico familiar-
empresarial, es una mala decisién, a
menos que sea un caso fortuito. Los

econdmica-

gastos familiares respecto a los gastos

empresariales deben ser separados

completamente, procurando que los
primeros sean pagados con el presu-
puesto familiar, proporcionando asf:

e Formar una cultura familiar-eco-
ndémica sana.

e Ensefiar el valor del dinero a los
hijos.

e Maximizar las utilidades en la
empresa, procurando un futuro
estable a la familia.

e Valorar a los hijos por sus esfuer-
zos personales, sea en la misma
empresa familiar o fuera de ella.

e  Permitir a los hijos la experiencia
laboral en otras empresas, con el
fin de expandir sus conocimien-
tos en beneficio del negocio
familiar.

Algunas veces caemos en la
ilusién de que a medida que nuestro
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negocio genera utilidades, también
nuestro estatus individual y estilo de
vida se debe reposicionar; dando lu-
gar al aumento de los gastos que luego
son ubicados en el estado de resulta-
dos del negocio familiar, originando
las cadticas decisiones paternalistas,
justificaindolo todo en que “se puede
gastar mds porque se gana més”.

Todo suena légico, pero en la
practica real, este es un factor predo-
minante. Sin embargo, también cabe
recalcar que esta posicién coyuntural
depende de las tradiciones culturales
de cada regién y de cada pais.

Causas y efectos

El promedio de vida de cual-
quier empresa no es demasiado eleva-
do, atin el éxito de las empresas que
hoy en dia parecen todopoderosas no
est4 en ningtn caso garantizado. Esto
es también verdad para las empresas
familiares. El promedio de vida de la
empresa familiar en Estados Unidos
es de 24 afios. En Espafia, el 15% de
las empresas familiares tienen mas de
30 afios de antigtiedad. Tan solo un
30% de las empresas familiares de Es-
tados Unidos sobrevive a la segunda
generacién y un 15% sobrevive a la
tercera generacién (Rodriguez Diaz,

1997).

Segtin los expertos internaciona-
les Fred Neubauer y Alden G.Lank,
s6lo entre el 5% y el 15% alcanzan a
ser gestionadas por los nietos. Asi lo
afirman en su libro que en espafiol se
titula “La empresa familiar: Cémo diri-
girla para que perdure” (Vistazo, 2010).



Soto y Braidot (1999), indican
que “existe una diversidad de crite-
rios en la familia que se sobreponen

SISTEMA FAMILIAR SISTEMA EMPRESARIAL
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por lo general a los criterios de la em-
presa, tales como”:

Va a lo concreto

Enfoque hacia adentro

Enfoque hacia afuera

Poco cambio

Mucho cambio

Aceptacion incondicional

Aceptacion condional

Fuente: Soto, E y Braidot, N. (1999). Las PYMES Latinoamericanas. herramientas competitivas para un mundo globa-

lizado. Ifema. Argentina, p. 62-93.

En un estudio efectuado por el
Consejo Hondurefio de la empresa
Privada (Cohep), el 83% de las em-
presas familiares no cuentan con un
plan de sucesién y un 93% no esta-
blecieron normas para resolucién de
conflictos. Otro estudio desarrollado
por el Doctor John L. Ward, de la
Universidad de Harvard, encontré
que el 70% de las empresas desapa-
recen principalmente por estos dos
motivos (Valda, 2012). También es
comun que los fundadores se aferren
a sus puestos y No comiencen opor-
tunamente el proceso de sucesién
que, segin el catedritico del IDE
Business School, Josemaria Vésquez,
debe tomar unos 10 afios (Vistazo,
2010).

Dejemos claro que nos estamos
refiriendo a las empresas familiares y
no a las empresas familistas (incorpo-
ran miembros de una familia que son
un estorbo).

La mayoria de las veces, en un
gran nimero de empresas familiares,
el control econémico es una fuente
principal de disputa, donde se conju-
gan y se delimitan la situacién eco-
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némica de la familia y de la empresa,
recordando que ambas cosas estdn
integradas en uno solo.

En el momento de pensar en la
preparacién de los hijos para la suce-
sién del negocio familiar, el error mds
comidn que se comete es pensar que
el hijo varén sea quien quede a cargo
de todo.

Con la ilusién de pasar la empre-
sa de generacién en generacion, este
control se suele, segtin la cultura lati-
noamericana, dejar en manos del pri-
mogénito, cuya condicién especifica
es que el mismo sea vardn; sin caer en
cuenta que en muchas ocasiones, las
ilusiones e ideas de los fundadores no
son las mismas de los primogénitos,
obligandolos a llevar el control de
algo que no les atrae y mucho menos
les interesa entender, llevar, o hasta
cometer el error de dejar en manos
de terceros la continuidad del control
empresarial.

Sin embargo, no se toman en
consideracién los deseos y suefios de
estos, sino que se impone el deseo de
los padres en pro y beneficio de la
“familia”, lo cual casi nunca resulta
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lo mas adecuado empresarialmente
hablando.

No es, ni debe ser condicio sine
qua non (término legal para decir
“condicién sin la cual no”) que quede
el hijo varén en la sucesién del ne-
gocio familiar, sino el hijo o hija que
presente el entusiasmo, las ganas, la
preparacién, las ideas, el don de gusto
por la linea de ese negocio familiar,
asf como el don de mando para lide-
rar el mismo.

En nuestra cultura latinoame-
ricana se suele subestimar enorme-
mente el poder de las mujeres, es-
pecialmente de las hijas. No estoy
pretendiendo crear una polémica
de género, sino todo lo contrario,
ambos géneros tienen potencial en
lo que respecta a la sucesién de la
empresa familiar. Este factor “Poten-
cial” en el campo empresarial, respe-
tando y cuidando el vinculo familiar,
debe ser el punto principal o de pri-
mer orden en la eleccién del sucesor.
He aqui en donde nace la pregunta
que muchos se hacen: ;El lider nace
o se hace?

De la misma manera, en la rela-
cién familia—empresa, se suele permi-
tir la “sobreproteccién” de los hijos,
obstaculizando el desarrollo de los
mismos, asi como la demostracién de
las facultades y habilidades de cada
uno dentro de la empresa. Es muy
importante proteger a los hijos, pero
es mds importante permitirles de-
sarrollarse dentro del negocio, asig-
nandoles tareas diferentes a cada uno
seglin sus competencias, tomando en
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consideracién su falta de experiencia
laboral, siempre y cuando se eviten
posiciones privilegiadas o de alto
rango que conllevaria a una subordi-
nacién de los demds miembros de la
familia, generando desde el inicio las
desigualdades empresariales que a su
vez afectarfan el entorno familiar y,
como consecuencia final, el negocio
familiar caminarfa directo al fracaso.

Las criticas de las personas aje-
nas o externas a la familia suelen
también ser un factor que afecta di-
recta o indirectamente a la empresa
familiar. Entonces nos preguntamos:
econdémicamente hablando ;En qué
afecta el dar o no la sucesion al hijo?
El sucesor debe tener la cualidad de
entender el concepto de empresa fa-
miliar, asi como entender que la fa-
milia depende de las ganancias o pér-
didas que se generen en la empresa; v,
la habilidad para procurar maximizar
o minimizar las necesidades de las
dos partes involucradas en la relacién
familia-empresa.

Si es verdad que la cultura de
cada pais marca mucho la estructura
y forma de administrar de una em-
presa familiar, también es verdad que
la forma funcional de una familia es
practicamente el modelo a seguir en
el negocio. Con ello, también cabe
decir que si la estructura familiar es
disfuncional, también afecta al nego-
cio de la misma forma.

Las decisiones que se tomen den-
tro de la familia acarrean sobrema-
nera en el negocio familiar, sea esta:
aventajar los hijos en orden de eda-



des, crear marcadas diferencias en la
forma de permitir ciertos privilegios a
hombres que a mujeres, hasta en los
castigos, la forma justa o injusta de
manejar los castigos por acciones in-
correctas. Todo esto formard también
parte del negocio familiar.

Por supuesto que no deberfa
darse de esta forma, pero si miramos
en cada una de las empresas familia-
res creadas (tomando en cuenta que
de una u otra manera hemos forma-
do parte de una o a su vez hemos
podido apreciar muy de cerca algu-
na), nos daremos cuenta que afecta
sobremanera.

En este tema no estamos anali-
zando a las familias en ninguna for-
ma, pero si estamos analizando a las
empresas familiares, que como nos
damos cuenta, estdn compuestas de
dos estructuras o mds bien como lo
llaman actualmente, subsistemas, que
conforman un sistema: subsistema fa-
milia + subsistema empresa = sistema
negocio familiar.

Y la pregunta al momento serfa:
(Coémo ésta forma de llevar a la fami-
lia afecta econémicamente a la em-
presa! Pues bien, cabe recalcar que
cada subsistema tiene sus prioridades,
y en el negocio familiar el subsistema
familia predomina en un gran por-
centaje sobre el subsistema empresa.
En este caso, las necesidades de la
familia
hablando, un primer orden sobre to-
dos los temas que fluctian dentro de
la empresa. Asi, si uno de los miem-
bros de la familia tiene necesidades

tomaran econdémicamente
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econdmicas, los duefios o administra-
dores (papa y mam4 o en su defecto
quien posea el liderazgo familiar), in-
clinardn la balanza econémica sobre
esta necesidad, dejando en segundo
plano las necesidades empresariales.

Hay un dicho que dice: “del mis-
mo cuero salen todas las correas” y si
lo aplicamos a la empresa, veremos
que de ese negocio sale todo el dinero
para cubrir las necesidades bésicas de
la familia asf como de la empresa, y
que de ese mismo negocio disfrutaran
del apogeo econémico cada uno de
los miembros de la familia y las futu-
ras generaciones (siempre y cuando
logre trascender).

Valores de la familia

Recordemos que en este vinculo
familia-empresa, no solo existen mo-
mentos de apogeo, ganancias, gran-
dezas y alegrias, sino también existen
los tiempos de crisis. El reflejo de
nuestra empresa familiar suele ser el
espejo de nuestra propia familia.

Es bueno pensar en la familia,
pero es mucho mejor pensar en la
estabilidad econémica futura que se
le brindard, administrando adecuada-
mente el negocio familiar; no ante-
poniendo las necesidades familiares,
sino organizdndolas respectivamente
dentro del mismo flujo de los gastos
del negocio, de tal forma que ambos
subsistemas gozaren de beneficios
econémicos por un largo tiempo, asf
como podran visualizar la misma en-
sefianza a través del tiempo a sus ge-
neraciones futuras.
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Sin embargo, existen muchas
formas de poder crear conciencia
en cada uno de los miembros de la
familia, en saber valorar el esfuerzo
entregado y consecuentemente el
dinero. Arrighetti (1978), en su obra
Epicuro y su escuela indica que la filo-
soffa de Epicuro de Samos, planteaba:
“iQuieres ser rico? Pues no te afanes
por aumentar tus bienes, sino en dis-
minuir tu codicia”.

En algunas ocasiones, la mejor
forma de generar una ensefianza a los
hijos es permitirles adquirir experien-
cias en empresas ajenas a la familia,
en donde tienen la oportunidad de
apreciar casos y cosas, 1o que a su vez
es significa una puerta de entrada a
un mundo empresarial fantéstico, lle-
no de experiencias. Pero la condicién
para esta aventura seria que adquie-
ran este trabajo por sus propios méri-
tos, ya que implicarfa el primer paso
relevante en sus vidas para el apren-
dizaje del valor de lo que se tiene en
la vida, y del dinero en la empresa.

Normalmente hemos escuchado
frases como: “las personas determinan
su vida por un pensamiento”, lo cual
es absolutamente cierto, porque todo
nace de una idea implantada en nues-
tro pensamiento; esa idea es creada
por factores externos (noticias, co-
munidad, familia, amigos, estudios,
etcétera) y factores internos (deseos,
necesidades, anhelos, metas, suefios,
etcétera); y en un negocio familiar,
ambos factores forman parte de las
decisiones que se toman en conjunto
en y con la familia.
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La sola idea firme, férrea y segura
de querer tener una empresa familiar
que cubra las necesidades de la fami-
lia como las del negocio mismo, es la
idea central que deberfa fluctuar en
cada uno de sus miembros, lo cual se
verd reflejado en los resultados admi-
nistrativos-econémicos del negocio
familiar.

Saber delegar funciones a los hi-
jos para que vayan tomando el rol res-
pectivo dentro del negocio familiar es
el secreto al interior de este. También
darle importancia a la gente que co-
labora con este negocio, tomandolos
como parte de la familia, llegando a
ser quizds no el mejor en materia de
negocio, sino forjandose mds como
mejores personas que conlleva a la
estructura firme y férrea del mejor ne-
gocio en la linea familiar.

Transicion generacional

En la planificacién del proyecto
de crear la empresa familiar, se debe
pensar en tener buenas columnas y
buenas bases, al visualizar incluir a los
hijos, tomando como punto de parti-
da que los estudios redundarfan en el
fortalecimiento de la empresa, en vez
de ir independientemente a ejercer
cada uno su especialidad. Durante
el ciclo de vida de la empresa, en el
proceso (creacién, crecimiento), cada
uno de sus componentes forman parte
elemental en la “transicién genera-
cional” (relevo al frente de la organi-
zacién y cesién de su patrimonio em-
presarial) de la misma (Guinjoan, M.

y Llauradé, J., 2007: 12). Para esto,



se debe tener en cuenta que se debe
empezar realizando las actividades
mas pequefias como limpiar, ordenar,
reconstruir lo necesario hasta levan-
tarse como el duefio de la misma.

A medida que va creciendo
también crecen las dificultades tan-
to personales como politicas sociales
que afectan la empresa. Las mayores
complicaciones van surgiendo en las
terceras generaciones, que vienen
con sus ideas y las quieren implantar.

Es necesario ser prudentes den-
tro del campo empresarial, para
afrontar las vicisitudes que se pre-
sentan por efectos de los cambios
politicos-econémicos del pafs, puesto
que hay que recordar que lo primero
que afecta es la familia y consecuen-
temente debemos asi mismo recordar
que esto es “familia”.

Los retos de una empresa fami-
liar son:

encontrar capital para crecer
sin diluir el control familiar, resol-
ver los conflictos entre las necesi-
dades de liquidez de la familia y el
negocio, planificar para resolver los
problemas financieros del cambio
generacional, vencer la resistencia
de los fundadores a dejar su puesto
en el momento oportuno y final-
mente superar las rivalidades entre
hermanos en la no aceptacién del

sucesor (Calmet, 2007: 41).

El que sabe de su empresa es el
que funda la empresa, el que sabe del
producto que se comercializa y del
mercado, es el que estd trabajando en
el dia a dfa.

Retos IIl (5):2013.
© 2013, Universidad Politécnica Salesiana del Ecuador

Retos

Leticia Celi Mero

En Latinoamérica, existen es-
tudios de empresas familiares cuyas
historias nos indican que con esfuer-
zos e inteligencia, sabiendo cruzar las
fronteras del tiempo y desafiando las
nuevas generaciones, han alcanzado
la tercera generacién de existencia;
tal es el caso de la empresa Shenk In-
mobiliaria-Berberidn e hijos, ubicada
en Palermo, Buenos Aires, Argentina,
fundada como inmobiliaria en 1975.
Su fundador inicié actividades de ar-
quitectura desde 1951 y procuré desde
la constitucién del nombre de la em-
presa, crear confianza en los que serfan
sus futuros clientes. Su paso trascen-
dental de generacién en generacion se
inici6 con la apertura en la libertad de
accién en la toma de decisiones de sus
hijos que, sumado a la formacién como
personas dentro del seno familiar ba-
sada en el amor y el respeto, al empuje
constante de concluir los estudios uni-
versitarios para un mejor desenvolvi-
miento profesional y haciendo sentir
al comprador una persona importante
mas que la misma transaccién, dieron
como resultado el buen desarrollo de
sus miembros y consecuentemente de
la empresa, tomando los roles que les
correspondfan.

En Pert, segin el Ingeniero Pablo
Dominguez, docente de la PAD de la
Universidad de Piura, en un estudio
realizado en el 2010 por la Cdmara
de comercio de Lima, de 660.000 em-
presas 500.000 se han considerado de
caracter familiar, lo que implica alre-
dedor del 80%, las mismas que contri-
buyen con el 40% aproximadamente
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del PIB de dicho pafs, lo que se con-
sidera un rango importante dentro de
la actividad econémica del Perd. El
mismo estudio revel6 que sélo el 15%
de ellas han logrado pasar a la terce-
ra generacién, siendo considerados
rangos o niveles similares a los obte-
nidos en estudios realizados en otros
paises. Pero este porcentaje es superior
en relacion a las empresas de tipo no
familiar, cuyo rango es aun m4s infe-
rior. Aqui, la primera generacién estd
practicamente comprometida con el
desarrollo de la empresa familiar, por
el mismo hecho de atin estar empezan-

do. Al paso de la segunda generacién
en donde los hijos crecen y forman
su propia familia, se va debilitando el
lazo con la primera familia (primera
generacién) y se fortalece la propia
(segunda generacién), afectando la
empresa familiar por los diferentes
puntos de vista generacionales.

En el Ecuador, los andlisis de un
estudio de investigacién para deter-
minar por qué fracasan las empresas
familiares, desarrollado en el cantén
Babahoyo (Gavica Montoya y Garay
Ramirez, 2012), demostraron los si-
guientes factores:

FACTORES %o

Desconocimiento de lo que son las empresas familiares 20,0%
Oportunidad de hacer carrera dentro
. 8,5%
de las empresas familiares
El duefo es el mayor impedimento para
. 62,8%
hacer carrera dentro de una empresa familiar
El familia es el mayor obstaculo para
. 28,5%
hacer carrera dentro de una empresa familiar
Falta organigrama en empresas familiares 28,5%
Cumplen con Leyes Ecuatorianas 20,0%
A veces existe delegacion de funciones 62,8%
Delegacion de funciones atribuible a la
- ” 77,1%
afinidad familiar
No gglste consejo consultivo en la toma de 62.8%
decisiones
Descendientes del fundador tienen mas
: " 85,7%
oportunidades dentro de la empresa familiar
Para dirigir una empresa familiar se necesita
X . L 42,8%
independencia ante la familia

Fuente: Gavica, G. y Garay, A. (2012). Las empresas familiares: For qué fracasan y Su incidencia en la economia de la

provincia de los Rios, cantdn Babahoyo. Ecuador.
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Protocolo Familiar

Existe un orden para sobrellevar
una empresa familiar: en primer lu-
gar, crear una cultura en la familia en
la confeccién de las reglas a seguir, y
en segundo lugar viene la estructura
juridica plasmada en el llamado “pro-
tocolo familiar”.

La falta de protocolos familiares
no solo afecta a la empresa familiar
como sistema empresa, sino directa-
mente a la familia como sistema, lo
que econdémicamente desemboca en
una serie de aspectos negativos que
vulneran la situacién econémica de
los dos sistemas, tales como lo deter-
mina el andlisis de Naranjo (2012)
del estudio realizado en el ecuador
por Marifio que establece que
63% de los pequefios empresarios
dicen que no tienen acceso a crédito
bancario por lo que no pueden finan-
ciar sus operaciones; y, que el 81% de
los microempresarios pagan los gastos
familiares directamente de la caja del
negocio” (2010: 46); factores que de-
generan econémicamente a la empre-
sa y afecta drasticamente la relacion
familiar, resultando cada vez ma4s difi-
cil que se genere la sucesién del poder
de la empresa a las nuevas generacio-
nes, asf como su permanencia en el
tiempo en el mundo empresarial.

«

el

Conclusiones

De acuerdo a lo analizado, con-
secuentemente, el giro del negocio de
las empresas familiares se ve afectado
notablemente por su férreo pater-
nalismo inmerso en cada una de sus
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acciones, que en muchos de los casos
no es aceptado como factor clave y
determinante de los problemas en la
relacién familia-empresa, sino que en
primer orden lo atribuyen a otras ra-
zones de diversas indoles e inclusive
suelen re-direccionar esta culpabili-
dad a terceras personas.

Si bien es cierto el factor econé-
mico no es la punta del iceberg que
desencadena los problemas; sin em-
bargo, existe la hipétesis que indica
que cuando en un negocio familiar
las cosas van bien, hay inconvenien-
tes por cémo van a repartir y cuando
las cosas van mal, también hay in-
convenientes por cémo se solventa-
ran. Pero en estos puntos es cuando
se ve la gran base de la familia.
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