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La empresa familiar parece un tipo de
empresa especial en cuanto su dinamica de
desarrollc debe entenderse de Ia armonia de
dos tipos de sistemas diferentes, es decir, la
familia y [a empresa. So6lo este enlazado, en
conjunto y entre si, de familia y empresa
tace comprender las alturas y
profundidades, éxitos vy fracasos de este tipo
de empresas altamente importante en iz
economia politica. Se han hecho estudics
que demuestran gue el traspaso de una
generacién a otra supone una fase
especialmente peligrosa en el ciclo de vida
de empresas familiares. ;De dénde viene
esta llamativa predisposicién a la crisis justo
en el traspaso de [a generacién fundadora a
la siguiente? ;Puede |la consultoria de
‘organizaciones ayudar en la superacién de

esta problematica?
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en Viena en Vienaz

Una historia muy corriente

Stempre estuvo claro gue el bijo seguiria las hunellas del
padre y continuaria su obra. El momento de la verdad
habia Hegado. A sus 62 afios ef fundador y dnicounnico
propietario de una mediana empresa industrial familiar
podia volver la vista atras y sentir satisfaccion por lo que
habia logrado: crear una empresa, junto con su muger, 30
aros atrds, practicamente de la nada -de los escombros de la
posguerra~, con sus propias manos ¥ la ayuda de un
prApunado de fieles colaboradores. Y en relativamente
poco tiempo. Nadie les regald el éxito: todus trabajaron, y
siguen trabajando, duramente. Invivtieran la mayor parte
de su trempo y energias de sus vidas en la empresa, y tanto
el tiempo libre como la familia tuvieron que quedarse en un
segundo plano de sus vidas. El entusiasmo y el ejemplo del
fundador se contagid a todos; por haber seguido su bandera
hey podian decir que tenian una buena vy segura posicion en
el mercado. Es cierto que quedaban pendientes algunas
innovaciones, sobre todo en el campo de las nuevas
tecnologias; pero eso era alge que podia perfectamente
dejarse para la joven generacidn: la vieja se las habia
podido arreglar muy bien sin estas “cosas modernas”, Los
jovenes también debian, tener sus oportunidades de
desarrollo y debian probar su capacidad.

El hijo del duesio estuvo de acwerdo, Su padre le habia dado
una buena formacion, incluso en el extranjero, para que
padiera adguirir conoamientos tedricos v experiencias
précticas. Ahora el bijo, con 28 arios, parecia ya preparado
para entrar en la empresa. Estaba previsto que entrara a
desempeRiar la funcidn de [efe de Sucursal en la misma -un
carge importante en la empresa.

Familiavizarse con lz empresa de su padre results, sin
embargo, inesperadamente dificil desde el principio. Ya en
la presemtacion del bijo a los de la plantilia - que fue
Hlevada a cabo por el padre sélo, por expresa solicitud del
nifo- de forma casual mientras estaban trabajando, asi
coma en conversaciones informales individuales, la frase
gue guedc grabada fue :"Este es mi bhijo. Hard de Jefe de
Sucursal”. Y asi fue tratado en los meses siguientes en la
empresa.

Sobre todo por su padre y la “vieja guardia®, gque.le
permitieron que “jugara” mientras dejaban bien claro que
las autenticas decisiones solamente las podia tomar el padre.
A pesar de su posicidn v funciones oficialmente reconocidas,
se mantuvieron los viejos canales de poder e informacion
entre el patriarca v su guardia de corps. El joven empresario
tuvo gue pasar por la experiencia de gue sus colaboradores
le facilitasen la informacion necesaria solo de forma parcial
y de mala gana, mientras que sus iniciativas y propuestas
innovadoras evan  sistemaricamente  ignoradas /o
rechazadas. La crispacion entre padre e hijo fue en
aumento, conuirtiéndose en un conflicto generacional gue
pronto pasé a ser un enfrentamiento entre el joven y “los
viejos *. A veces no podia distinguirse si el conflicto padre-
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hijo buscaba el campo de batallz en la empresa o si eran las
diferentes  opiniones  técmico-profesionales las  que
enturbiaban la relacién entre padre-Presidente e hijo-efe
de Sucursal, La situacion se bizo cada vez mds insoportable,
especialmente para la joven familia del sucesor, que bubiera
necesitado en esta fase algo mds de arencidn y energia por
parte del padre de familia. La mujer del fundador, por su
parre, intenté mediar entre su marido y su hijo, pero a ella
misma se le bizo muy duro y agotador sostener su doble

fealtad.

La sitnacion exploté por un tema econdmico: la liguidacion
de comisiones a los vendedores de las sucursales. Como
siempre, para decidir esa cuestion el padre se vewnid, a
puerta cerrada, con sus dos hombres de confianza,
excluyendo explicitamente a su bijo, fefe de Sucursal. Este
no pudo agnantar mas : j(Asi no podia seguir [ Abi fue
cuando su padre se dio cuenta de que algo iba seriamente
mal. Pero, 5como tards tanto en darse cuentas

Los autores de este articulo se han encontrado muy a
menudo con situaciones de este tipo en su trabajo con
empresas familiares. La aqui descrita es tipica de la fase en
Ia que el fundador de la empresa estd pensando en traspasar
poco a poco sus funciones. Aun cuando varien las
circunstancias ¥ los problemas que ‘aparecen relacionados
con esta fase del cambio generacional, la transmisién a la
siguiente generacion siempre es una momento clave,

neurilgico en el ciclo de vida de las empresas familiares. La-

forma en la que se da este delicado paso tiene una
importancia dectsiva para la supervivencia de la empresa.

“Se estima que un 50 por ciento de las empresas familiares
logra llegar a la segunda generacidén. Para la mayorfa de
empresarios v empresarias la continuidad de la empresa en

, la familia es uvna
meta  prioritaria.
Ademds se constata,
en general, que las

Se estima que
un 50 por ciento

empresas familiares
en comparacién con
empresas no fami-
liares tienen una
perspectiva a2 mis
largo plazo. El paso
necesario a la ter-

de las empresas
familiares logra el
traspaso en la
segunda generacion.

cera generacidn, sin

embargo, es como

el Cabo de Buena
Esperanza: se estima que sélo lo doblan entre un 3% o 4%.

- |z vista de esta “cuota de éxito” se afirma, a menudo, que
esta estructura especifica, o sea la combinacién de familia y
empresa, es muy problemdtica. (B. Zucker, B. Borwick,
1992, pég. 215),

Este articulo analiza, precisamente, la relacidn entre familia
y empresa. Adelantamos ya el resultado de nuestras
investigaciones: el hecho de que una empresa sea llevada

por una familia no significe de antemano una ventaja o un
inconveniente para la familia o la empresa. Pero lo que se
observa, por el lado de la empresa, son riesgos potenciales
muy caracteristicos, aunque también ventajas compersivas
muy claras. Tiene que ver con el reciproco estimulo de la
empresa por una parte v de la familia por otra,
produciendo una tensién especifica ¥ distintas facetas. Esta
tension emerge de forma especial cuando se activa el
proceso de transmisién de una generacién a otra.

En la familia, los nifios se hacen adultos v se separan de los
padres; en la empresa, el
Jele v propietarto se retira
dejando  paso a2 sus
sucesores. generacion sin
Este articulo trata com-
cretamente de la proble-
mdtica de la trans-misién
de la empresa por parte
del fundader a la segunda
Para la
adecuada comprensidén y
la correcta ejecucién de
esta fase decisiva, merecen
especial atencion ranto la
familia como para la
empresa.

en el cabo

generacin.

tres a un cuatro
por ciento.

Nuestra intencién es enuar a fondo en las siguientes
cuestiones.

s ;Cuiles son los motivos personales que llevan a
fundar una empresa?
:Qué debe rendir ta empresa a su fundador y a su
familia?

* ;Fn gué supuestos se basa la forma en la que el
fundador Heva la empresa?
¢Como es su estilo de direccion y qué formas toma
en la empresa ?

» ;Cémo planifican las familias empresarias el futuro
para ellas y su empresa?

» ;Qué formas de trasmisién-sucesién podemos
observar?
¢Existen crisis tipicas?

» :Qué factores en la familia v en la empresa pueden
favorecer una sucesidn exitosa?

+ Y finalmente: ; Puede un consultor externo ayudar
en este proceso?

El paso a una tercera
embargo se convierte
de buena esperanzay

sclamente se estima
que io doblan de un
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1. El fundador y sus
motivaciones

Fuentes de energia y factores de éxito en el
creacion de la empresa.

La fase de creacidn de una empresa familiar se caracteriza
por una inmensa movilizacién de energia por parte del
fundador y su familia. Es lo que da el empuje necesario a la

empresa para poder levantarla en poco tempo e
introducirlz en os mercados. Sean cuales sean las variables
del entorno, para poder entender la creacién v |
supervivencia de una empresa recién fundada debemos
preguntarnos sobre el “depdsito de energia”, es decir, sobre
las motivaciones del fundador. ¢Cudl es su trasfondo
personal, de donde procede la energia que emplea para
hacerla ?

En nuestros estudios de casos de empresas familiares
hemos podido observar determinades modelos personales
asi come un conjunto de motivaciones caracteristicas, que
lievan a fundar una empresa. Para obtener éxito es preciso
una constelacién de factores que se pueden resumir en tres
sobre todo tres aspectos fundamentales.

El' motivo esencial que lleva a fundar una empresa parece
ser la vivencia personal de una carencia muy determinada.
Puede tratarse tanto de una carencia econémica como de
una carencia 50cial; y es esa carencia la que desencadena la
fuerte necesidad de tomar la iniciativa para asegurar la
propia exisiencia. Puede ser, por ejemplo, la fala de
sustento en la infancia lo que traiga consigo los miedos por
la subsistencia. Tener que soportar privaciones puede
favorecer una estrategia de superacion personal. Llevar a
situaciones en las que uno se perciba independiente y

Cinients

auténomo v en las que la superacién de los temores bisicos
nc dependz de otros. La creacion de una empresa parece
ser especialmente indicada para este tipo de estrategia de
superacidn. Como empresario independiente v libre se
dispone de un campo de accién y libertad considerable, se
pueden conerolar las condiciones de la propia existencia v
la de los colaboradores v se puede sustentar 2 otros desde
el papel de patrono. Pueden volver los miedos existenciales
pero como preoceupacion constante por la empresa,
quedando alejados de ta propia persona y, por ranto,
descargdndola consi-
derablemente. . .

El motivo esencial
Otro  motive
fundar una empresa
puede radicar en la
necesidad de tener que
demostrarse uno mis-
mo v a los demis algo
muy  determi-nado.
Puede tener come
trasfondo el deseoa del
reconoci-miento o
también el impulso de
compensar un Clerto
sentimiento de infe-
rloridad.

para

empresa parece ser
la vivencia de una
carencia muy
determinada, tanto
econémica como
Social.

Pero para que un conjunre de motivaciones nacidas de la
historia de una persona sea “eficaz para la fundacién”
deben darse otros factores que tienen que ver con las

_zputudes y cualidades empresariales. Y es que, sobre todo

al principio, hace falta una acertada idea de producto, que
debe ser de facuble ejecucién v habilidades ¥
conacimientos téenicos importantes. de forma consecuente
¥y con conocimientos importantes. Ello requiere del

fundador creatividad de producto, afin de perfeccién y un
talento especial en un campo determinado.

El afin de ser “el mejor”, en cierta manera, trae cemo
consecuencia una elevada especializacidn en determinadas
tecnologias, procedimientos y en nuevos desarrollos e
innovaciones. Sin embargo el hecho de ser un inventor
genial se ha demostrade que no lleva automaticamente a
crear un negocio préspero. Para ello hace falta un tercer y
decisive factor: la capacidad de crear una relacién
producto/mercado  afertunada: servir con éxito wun
segmenio de mercado especifico.

Los fundaderes de empresas normalmente disponen de un
especial sentido del negocio, un excelente olfato para las
necesidades del cliente, “una buena nariz” para las
ocasiones.

Para ilustrar Ja relacién descrita entre la situacidn
mativadora del fundador v los facrores de éxito para la
creacién de una empresa sirva el siguiente fragmenro del
homenaje a una empresa en su 100 aniversario,

que lleva a fundar una
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Stefan H. se calificaba de “maesrro carpintero y
propietario” del aserradero en ol primer vrulo gue colocs
en su empresa... No fue facil alcanzar este orgulloso titulo
para aguel joven que habia prosperade de la estrechez ruval
de un pequeiio pueblo a maestro carpiniero en #na
comunidad pujante.... y asin le esperaban asios dificiles.
Hijo de una familia modesta, de nifio tuvo gue trabajay
como jornalero; luego, de aprendiz y oficial tomd clases de
dibujo junio con su hermano. El joven maestro carpintero
arriesgo y se convirtid en empresario. Hoy sus empleados-
colaboradores trabajan en todos los condados del reino, sus
productos reciben medallas y sus imventos son reconocidos
YECONOCEN COT PALENTES ...

Este éxiro se debio a su incansable esfuerzo, su
perseverancia, si talento y su habilidad técnica... También
era una persoma con muchas ideas, lena de planes
atrevidos, con wuna clara wvision y una inquebrantable
seguridad en st mismo. Un hombre al que no le asustaban
problemas dificiles, sina que sabia superarlos, consciente de
su propia fuerza.

E! esfuerzo del fundador por marcar su mundo, por darle
su sello inconfundible (E. Schein, 1992), a menudo le lleva
mas alld del dmbite de accién de su empresa. Como
“personalidad pﬁblica” descmpéﬁa, a menudo, cargos en el
entorno economice y politico de la regidn, muchas veces
incluso 2 ntvel nacionzl o internacional. Casi da la
impresidn que el propio negocio no basta para expresar
plenamente su necesidad de accidn v desarrollo: necesita de
un marco mayor. También el “mecenazgo” es una forma de
marcar v crear otros mundos. Estos roles del fundador en
la vida publica tienen su influencia en la empresa v
refuerzan adicionalmente su autoridad v prestigio.
Mientras apova los intereses de la empresa con las
funciones piblicas, estc, asimismos le vincula fuertemente
con la sociedad. También esta estrategia de relacionarse con
el entorno de la empresa puede ser considerada como un
intento del fundador de organizar su existencia de forma
auténoma y de mantenerla bajo un fuerte control.

2. El fundador, la empresa y
la familia :¢Unidad
inseparable?

Los pasos dados en la creacion de la empresa, se ven en
muchos casos en la formacion de la propia familia. Pueden
observarse determirados motivos que se repiten a menudo
v que describiremos aqui sin d4nimo de generalizar. La
relacién del empresario y su esposa aparece, desde el
principio, cOMo un matrimonio a tres: la empresaes una
unidad inseparable del fundader también en la vida
privada. No pocas veces las empresas familiares
representan va, desde sus inicios, un plan existencial de la

pareja. La esposa se introduce casi como parte de la “obra
complera” de forma plena, formande parre de esta unidad.
Se forma una familia en la que, pricticamente, no existe no
leva a cabo la usual separacidn entre vida privada y
profesional. Esta condicién conlleva oportunidades v
riesgos tanto para la familia como para la empresa.

En la familia existe el peligro de que la energfa, el tiempo v
tas conversaciones en la casa se ocupen con temas de la
empresa, de que las rclaciones personales v los intereses v
deseos de desarrollo personales de los miembros de la
familia queden en segundo plano. Por otro lado la empresa
comun crea en la familia una relacién especialmente intensa
v ademis la posibilidad de regular cuidadosamente la
prosamidad y distancia respecto a terceros. Estos dos
factores deben contabilizarse en el lado de ventajas.

Pero también la empresa se beneficia, en esta fase de
creacion, de la atencion v prioridad que tiene en la familia.
La empresa se ve como unidad de supervivencia respecto a
la que los intereses ¥ deseos privados ¢ individuales quedan
relegados 2 segundo térmuno. Valen las reglas de “la
empresa tene preferencia” y “;a toda maquina, al finy al
cabo trabajamos para un futurc comun !” De esta torma
surge el empuje y la energia para lad'empresa, de la propia
familia, lo que sin duda le trae grandes ventajas
COIMmperitivas.

Es asi que la obra del fundador constituye una unidad
indivisa de persona, familia v empresz; la unidad de todos
los intereses resultantes estan todos proyectados hacia el
objetivo de asegurar la supervivencia de la empresa. Esta
unidad es stmbolizada generalmente por la propia persona
del empresario, a cuyaz identidad v entrega personal puede
la empresa agradecer su existencia v su éxito (al menos eso
le parece a la familia propietaria). Nada parece tan l6gico
como que esta obra merezea continuar mds ail del periodo
activo del fundador. Esta continuidad es perseguida
activamente desde un principio v los propios hijos estdn
estrecha relacidn con esta fantasiz de continuidad. Como
sucesores de la empresa seguramente ya fueron elegidos
antes de su nacimiento para formar parte de esta compleja
unidad, con la esperanza expresada, mds o menos
claramente, de continuar con la obra del fundador v con su
espiritu.

3. La empresa familiar

Dirigiendo la vista al otro lade del escenario de las
relaciones personales y familiares del fundador, es decir ala
empresa, se detectan algunos rasgos caracteristicos de la
fase fundadora de una empresa familiar. Estos rasgos se
refieren a la forma en la que el fundador percibe sus tareas
directivas hacia deatro y hacia fuera.

En estudios de casos de empresas familiares se repiten, por


















