Empresa familiar

La gestion del riesgo
eN la empresa

La empresa familiar presenta una realidad aparentemente
paraddjica. Existen multitud de empresas familiares de
tamano grande, mediano o pequeno, en las que el hecho
de ser familiar es un factor de potenciacién
de su capacidad competitiva. La presencia
mayoritaria de empresas familiares en las
economias de todo el mundo y el liderazgo
de empresas familiares en multiples

sectores asi lo indican.
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aralelamente, la empresa familiar presenta

otra realidad. Con frecuencia el hecho fami-

liar conlleva conflicto, pérdida de capacidad
competitiva, confusion y desorden. Esto ocurre
porque la empresa y la familia son sistemas socia-
les con funciones, reglas y roles diferentes entre si.
Por ello, cuando una familia y una empresa inte-
ractian entre ellas, la tendencia natural es que ca-
da sistema transmita desorden al otro. Este desor-
den se manifiesta cuando las relaciones entre
empresa y familia no se gestionan, es decir, no se
ordenan. Esto no es diferente de lo que ocurre con
otras dimensiones de la empresa, como son la fi-
nanciera, la operacional, la comercial, la juridica, la
humana, etc. Desde los afios ochenta se han veni-
do desarrollando instrumentos que han permiti-
do mejorar la gestion de las empresas familiares.
Inicialmente se buscaron instrumentos de plani-
ficacion de la sucesiéon, dado que este momento
se identificé como la causa directa del desorden.

Posteriormente se desarrollé el protocolo fa-

miliar como instrumento que permite explicitar
“las reglas del juego”, modificarlas y adaptarlas a
las necesidades del momento o a las necesidades
previsibles en el futuro. Mas recientemente se es-
tan aplicando principios de gobierno corporativo
a la empresa familiar a través de la creaciéon de
consejos de administracién y consejos de familia.
Existen preguntas fundamentales para la gestion
de la empresa familiar que, pese al avance en los
ultimos anos, todavia no han tenido respuesta.
Estas preguntas son:

1 ¢ Qué relacion tienen los desarrollos hechos
en el campo de la empresa familiar con los
realizados en el campo de la gestién estraté-
gica? Al fin y al cabo la empresa familiar es
una empresa que, como tal, opera en un en-
torno competitivo.

1 ¢Cuales son las dimensiones o variables que
pueden gestionarse para ordenar una em-
presa familiar?

1:Qué aspectos de la familia deben tenerse
en cuenta? Resulta obvio que no debe ges-
tionarse de igual manera una empresa fami-
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liar formada por una pareja con dos hijos

solteros que aquella formada por veinte pri-

mos segundos en cuarta generacion.

1;Qué aspectos de la empresa son relevan-
tes? Tampoco deben gestionarse las relacio-
nes empresa-familia de igual manera en una
compafia familiar multinacional o en una
empresa que opere un local de una franqui-
cia determinada.

1:Como saber hasta qué punto la gestiéon de

las relaciones empresa-familia es adecuada?

1 ¢Coémo poder comparar situaciones de em-

presas familiares diversas, de manera que se

pueda producir aprendizaje por compara-
cion?

Nuestro equipo ha estado trabajando en los
ultimos afos en el desarrollo de una metodolo-
gia de gestién que, apoyandose en las existentes,
permite superar estas dificultades. Asi, hemos
creado el Modelo de Gestién del Riesgo Estructu-
ral, a partir de una amplia base teodrica proce-
dente de diferentes disciplinas cientificas y de
muchos afios de investigacion cualitativa y cuan-
titativa.

La empresa familiar y su
entorno competitivo

La familia y la empresa son sistemas que se inte-
rrelacionan en un plano de desigualdad. La fami-
lia es propietaria de la empresa, lo que conlleva
una relacién jerarquica entre unay otra. Por otro
lado, la dindmica familiar basada en lealtades,
deudas morales, legados familiares, afectos y ri-
validades, etc., determina el comportamiento de
las personas con mayor fuerza que el interés eco-
némico o empresarial.

Desde el inicio de la fundacion de la empresa,
la familia disefia, de manera consciente o incons-
ciente, una estructura de relaciones entre ambas
que modela la influencia de la familia en la em-
presa, de manera que ésta pueda crear sus propias
reglas y roles para cumplir su funcién empresarial.

La manera como se estructuran las relaciones
empresa-familia permite que la empresa desarro-
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lle y aproveche un tipo de recursos y de capacida-
des u otros '. Con recursos y capacidades nos refe-
rimos a activos (tangibles e intangibles), personas,
tecnologia, rutinas organizativas, conocimiento,
redes relacionales, etc. La base de recursos y capa-
cidades de una empresa es lo que permite que ésta
desarrolle ventajas competitivas. Permite idear es-
trategias y llevarlas a la practica 2. (ver Fig. 1).

FIG.1: BUCLE COMPETITIVO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Ventajas

Rentas competitivas

Recursos
Capacidades
de la Empresa

Estructura de relaciones
Empresa-Familia

Fuente: Elaboracién propia

El resultado de la ventaja competitiva se ma-
nifiesta en rentas, es decir, flujos econémicos que
los clientes transfieren a la empresa a cambio de
sus bienes y servicios. Las rentas, una vez incorpo-
radas a la empresa, se reparten entre los “propie-
tarios” de los recursos internos. Los remanentes
que quedan al final del “reparto” (rentas resi-
duales), pasan a manos de la familia, que decide
si retirarlas via dividendos o mantenerlas en la
empresa como refuerzo de los recursos propios.

La familia podra definir (estructurar) sus rela-
ciones empresa-familia de la manera que crea mas
adecuada a su sistema de valores, siempre y cuando
el bucle gire, es decir se desarrollen recursos y ca-
pacidades suficientes para poder competir y poder
capturar rentas como familia o, como minimo, no
capturar rentas negativas (pérdidas). Este bucle tie-
ne tendencia a perder su equilibrio, dado que el
paso del tiempo hace que se produzcan cambios
en la familia (ciclos de vida, nuevos miembros, etc.)
y cambios en el entorno competitivo, cambios que
exigen reformular la estrategia competitiva y, por
tanto, la base de recursos y capacidades. Por tanto,
la familia debe gestionar de manera dindmica sus
relaciones con la empresa para que ésta pueda in-
tegrar los cambios que se produzcan, tanto en la
familia como en la empresa. (Fig.1)
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Modelo de la Gestion Estructural
Desde los inicios de la empresa familiar como disci-
plina de gestion, se utilizo la definiciéon de ésta co-
mo dos sistemas que interactian mutuamente °.
Un sistema es un conjunto de elementos que se in-
terrelacionan entre si y que se diferencian de su
entorno“.

Uno de los elementos definitorios de un sis-
tema es su nivel de complejidad. Un sistema es
mas complejo, por un lado, en la medida en que
exista mayor nimero de elementos y/o sean mas
diferentes entre siy, por el otro, en la medida en
que exista un mayor numero de relaciones entre
ellos o una mayor variedad en esas relaciones °.

Si aplicamos el concepto de complejidad a la
empresa familiar, vemos que podemos determi-
nar niveles de complejidad tanto de la familia co-
mo de la empresa. Asi, la complejidad de la fami-
liay de la empresa dependeran de diversos
factores (ver cuadro 1). Asi, una empresa familiar
multinacional serd una empresa mucho mas
compleja que la que opera un local de una fran-
quicia. Igualmente, en el caso de la empresa fa-
miliar formada por una pareja y dos hijos solte-
ros, la complejidad de familia sera mucho menor
que la formada por veinte primos segundos. La
complejidad nos permite una primera diferencia-
cién entre empresas familiares, dependiendo del
nivel de complejidad de familia y de empresa exis-
tente en cada empresa familiar. Cada familia em-
presaria debe, por lo tanto, reflexionar sobre cual
es su nivel de complejidad como familia y como
empresa para poder definir el tipo de estructura
de relaciones empresa-familia que necesita.

CUADRO 1: FACTORES DE COMPLEJIDAD

Complejidad en la familia

1 N° de personas que la componen,
Roles existentes (padre, hijo, yerno, pri-
mo, primera pareja, segunda pareja, nie-

tos, primos segundos, etc.),
iNUmero de familias,

Complejidad en la empresa

1Tamano,

'NUmero, tipologia y peso del resto de ac-
cionistas no familiares (capital riesgo,
bolsa, otra empresa, etc.),

1Sector o sectores en los que operan.

Diferencial de intereses respecto a la em-
presa (dinero, prestigio, seguridad, po-
der, realizacién personal, derechos futu-
ros, etc.),

Diferencial de experiencias vitales. Histo-
rias de vida que conforman una manera
de entender el mundo, la empresa y la
funcion propia en la misma,

retc.

1Tipologia de la cadena de valor (activida-
des, numero de centros operativos, etc.),
Nivel de internacionalizacién (actividades
propias, flujos, etc.),

1Tecnologia utilizada,

Nivel de conocimiento del personal,

retc.

Un segundo concepto que recuperamos de la
Teoria de Sistemas es el concepto de estructura. Des-
cribir una estructura de algo es reconocer sus partes
y las maneras en que se relacionan entre si °. Un sis-
tema complejo se ve obligado a seleccionar cdmo se
relacionan la multitud de agentes que en él estan



presentes. Esa limitacion de posibilidades que pro-
duce la estructura es generadora de orden .

La estructura, por tanto, modela la complejidad
de un sistema, permitiendo que unos comporta-
mientos se produzcan y otros no. La estructura per-
mite que el sistema tenga direccion interna y no se
comporte segun la aleatoriedad resultante de la in-
teracciéon del comportamiento de sus miembros. La
observacion de la estructura no es obvia, pues sélo
puede observarse a partir del funcionamiento del
sistema. Asi, por ejemplo, la estructura de un edifi-
cio (columnas, vigas maestras, etc.) o la de un siste-
ma informatico (ordenadores, conexiones, etc.), no
suele ser facil de observar. Asi, habra cambios que
en un edificio no podran hacerse porque la estruc-
tura no los permite. Estos sélo seran posibles, por
tanto, modificando la estructura, por ejemplo, mo-
viendo una columna. En la empresa familiar, la
complejidad de las relaciones familia-empresa tam-
bién son modeladas por una determinada estructu-
ra. Definimos la estructura de la empresa familiar a
partir de las 14 dimensiones siguientes (ver Fig. 2):

_Gradode
Institucionalizacion

Capacidad .
Emprendedora
Manejo de las Diferencias 1§
Comunicacion
Estructuracion de la |8
Informacion
Profesionalidad de las %
Précticas de Gestion
No Dependencia
del TOP
Preparacio
de la Sucesion

Lelgitimacién Funcionalidad del Consejo
de [a Exigencia \ de Familia
Funcionalidad del Consejo
de Administracion
Funcionalidad del
Comité de Direccion
Diferenciacion Empresa-
Familia
N Reconocimiento de la
Propiedad
) Explicitacion
de las Reglas

FIG.2: ESTRUCTURA DE RELACIONES EMPRESA-FAMILIA

Fuente: Elaboracién propia

Grado de Institucionalizacion
Responde al grado en que se han creado érganos
y reglas formales que regulen las relaciones. Asi,
un alto nivel de institucionalizacion significa la
existencia de 6rganos de decision para la familia
empresaria (Consejo de Familia), espacios de go-
bierno de la empresa (Consejo de Administra-
cion), espacios de direccion profesional (Comité
de Direccidn) y existencia de reglas formales (Pro-
tocolo).

Funcionalidad del

Consejo de Familia

Una cosa es la funcién y otra el érgano. Lo impor-
tante para el sistema no es tanto la existencia del
érgano como el ejercicio de la funcion. Por tanto,
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la funcionalidad del Consejo de Familia dependera
del grado en que éste cumpla su cometido.

La funcién del Consejo de Familia es el man-
tenimiento y/o desarrollo de una identidad como
familia empresaria, la construccion de sistemas
de cohesidn, la legitimacién de roles, la defini-
cion de limites en los &mbitos de decisiéon y ac-
tuacion, el establecimiento de reglas, la cons-
truccién de la estructura societaria, la definicion
de un mandato para el Consejo de Administra-
cion, etc.

Funcionalidad del Consejo de
Administracion

Su funcion principal es la negociacién de un
“mandato” con el Consejo de Familia y su poste-
rior cumplimiento. Este mandato debe incluir el
soporte a la alta direcciéon, su monitorizacion y el
mantenimiento del control de los recursos y las
capacidades clave.

Soporte se refiere al apoyo en la definicion
estratégica, al desarrollo de recursos y capacida-
des, a la utilizacion de redes de relacion, etc. Mo-
nitorizacion se refiere a la evaluacion del desem-
pefio del equipo directivo, control financiero,
remuneraciones, auditoria, etc.

El control de recursos y capacidades clave sig-
nifica mantenerlos al servicio de la empresa, evi-
tando su transferencia a otras empresas o su ré-
plica por las mismas. Debe ser posible el
mantenimiento del control de recursos y capaci-
dades clave sin que el primer ejecutivo deba ser
necesariamente miembro de la familia.

Funcionalidad del Comité

de Direcciéon

El Comité de Direccion cumple una funcion de in-
formacion y coordinacion en la alta direcciéon de
la empresa. Su funcion puede tener mas o menos
alcance. Asi, puede tener una funcién informati-
va (compartir informacion), deliberativa (analisis
y discusion de los temas) o decisoria (maximo 6r-
gano de decisién operativa colegiada, a modo
del Consejo de Ministros).

El Comité de Direccion cumple una funcién
de introduccién de analisis en los procesos de to-
ma de decisiones. Permite, por tanto, comple-
mentar procesos de decisién intuitivos propios
de personas expertas ® con procesos mas analiti-
cos, que permiten el acceso de un mayor nimero
de personas a las decisiones.

Es, igualmente, un buen instrumento para
hacer explicito parte del conocimiento tacito
existente en la empresa.
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Diferenciacion Empresa-Familia

La empresa y la familia constituyen dos sistemas
de naturaleza diferente. Son distintos en cuanto
a la funcion que desempefian las personas en ca-
da uno de ellos, en las caracteristicas de perte-
nencia que cada sistema transmite, en el tipo de
relaciones dominantes, en los valores especificos
de cada uno (identidad frente a competitividad),
en los criterios de asignacion de recursos, en la
manera de manejar la informacién y la comunica-
cion (mas informal vs. mas formal). Ello provoca
que, con frecuencia, en la empresa familiar se
produzcan trasvases de reglas y de roles de un sis-
tema a otro. Esta dimensién de la estructura
identifica la capacidad de diferenciar ambos sis-
temas, actuando en cada uno de acuerdo a las
funcionesy las reglas que les son propios. La dife-
renciacion entre empresa y familia se observa cla-
ramente en aspectos como, por ejemplo, los cri-
terios de acceso a los puestos de gestion, las
jerarquias existentes y los criterios de remunera-
cién de familiares que ocupan puestos ejecutivos.

Reconocimiento de la Propiedad
Una empresa es familiar por las caracteristicas de
su propiedad, es decir, porque hay una familia
que ostenta la propiedad de la misma. La propie-
dad tiene una serie de derechos, tanto desde el
punto de vista juridico como econémico. La fre-
cuente identificacion entre la propiedad y la ges-
tién en la empresa familiar hace que a menudo
pueda no reconocerse el rol del accionista y, por
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lo tanto, sus derechos. Esto suele conllevar ausen-
cia de informacioén, dificultad para participar en
decisiones que afectan a su estrategia patrimo-
nial, falta de reconocimiento de derechos de ena-
jenacién, etc. La necesaria alineacién entre pro-
piedad y gestion debe construirse gestionando el
compromiso de los accionistas con el proyecto
empresarial, no negandoles sus derechos.

Explicitacion de las Reglas
Todo el comportamiento social estd gobernado
por reglas implicitas o explicitas®, y por lo tanto la
empresa familiar también. La empresa familiar
esta regida, como cualquier otro sistema social,
por un sinnamero de reglas, la mayoria de las
cuales son implicitas. Las reglas definen el repar-
to de poder, el acceso a los puestos de trabajo, el
reparto de los flujos y derechos econémicos, las
pautas de comunicacién, los planteamientos su-
cesorios, etc. La mayor dificultad en la creacién
de reglas que funcionen en cada caso concreto
estriba en la explicitacion de las mismas. En la
medida en que una familia sea capaz de hacer ex-
plicitas sus principales reglas de relacién con la
empresa sera capaz de modificarlas para mante-
ner su nivel de funcionalidad en cada momento.
Algunas de estas reglas pueden llegar a que-
dar formalizadas a través de instrumentos juridi-
cos. El protocolo familiar es un buen instrumento
para la explicitacién de reglas.

Preparacion de la Sucesion

La sucesion es un momento en el que cristalizan
las coherencias o incoherencias de las estructuras
de empresa familiar. Aunque en gran numero de
empresas se produce convivencia de varias gene-
raciones trabajando en la empresa durante mu-
chos afos, en determinados momentos se produ-
cen hitos en el cambio generacional.

La planificacion de este momento supone la
preparacion de cambios en la autoridad (jerar-
quia) existente, tanto en lo que respecta a la pro-
piedad como a los puestos de gestién. No menos
importante es la preparacion de cambios en fuen-
tes de poder maés sutiles, como el conocimiento y
el liderazgo ™. Algunos aspectos pueden y deben
planificarse aprovechando los diferentes instru-
mentos mercantiles y fiscales existentes.

No Dependencia del TOP
(primer ejecutivo)

Como ya hemos dicho, la capacidad de competir de
una empresa depende en gran medida de la base
de recursos y capacidades que una compafiia consi-
ga desarrollar y aprovechar. Con frecuencia un re-
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curso y/o capacidad clave de una empresa fami-
liar es el propio empresario. Esta fortaleza de la
empresa plantea una debilidad en cuanto a su
durabilidad, dado que la existencia de ese recur-
so o capacidad estara adscrito al ciclo de vida del
empresario. La “no dependencia del TOP” se
construye a través de la transferencia de parte de
esos recursos y capacidades que esta persona po-
see a la organizacion a través de rutinas organi-
zativas, desarrollo de profesionales, transmisién
de conocimiento, etc.

Profesionalidad de las Practicas
de Gestion

Esta dimension tiene que ver con la aplicacion de
practicas de gestion contrastadas dentro del
mundo del management. Existe un cuerpo de co-
nocimiento practico de probada calidad instru-
mental en multiples aspectos de la gestién, como,
por ejemplo, la elaboracion de estrategias, la coor-
dinacién de equipos, la organizacién de procesos
internos, el desarrollo de controlesy practicas eco-
némico-financieras, la construccién de sistemas de
informacion, la construccion de sistemas de cali-
dad, etc. El desarrollo de esta dimensién conlleva
la construccién de procesos de toma de decisio-
nes que combinen intuiciéon con analisis y, en la
medida de lo posible, soporte cuantitativo.

Estructuracion de la Informacion
En esta dimensidn nos referimos tanto a la canti-
dad de informacion que una organizacion consi-
gue codificar (datos), como al orden y el sentido
que establece dentro de los mismos para posibi-
litar su utilizacion (informacion) . La estructura-
cion tiene que ver con la informacion econémica
y financiera, indicadores de gestion, protocolos
de trabajo, definicion de procesos, patentes, es-
pecificaciones técnicas, estudios de mercado, sis-
temas de evaluacion del desempefio, etc. Cada
nivel de estructuracion de la informacion reque-
rird un soporte informatico adecuado.

Comunicacion y Manejo de las
Diferencias

En esta dimension nos referimos tanto a los nive-
les de contenido (informacién) como a los niveles
de relacion entre las personas o grupos. Las fa-
milias empresarias tienen una experiencia conti-
nua de doble posicion en tanto que se comuni-
can como integrantes de la empresa o miembros
de la familia. Asi, unos hermanos pueden comu-
nicarse de igual a igual cuando estan en familia y
sin embargo en la empresa su relacién puede es-
tar basada en diferencias (uno domina sobre el
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otro), debido a las posiciones y a los roles profe-
sionales que desarrollan. Existird buena comuni-
cacién en la medida en que se dé claridad en las
pautas existentes y coherencia de las mismas. El
manejo de la habilidad comunicativa consiste en
no negar las diferencias, sino gestionarlas de ma-
nera que los espacios de diferencias, como son los
propios de la familia, se transformen en unidad
de accién en los espacios ejecutivos (la empresa).

Capacidad Emprendedora

Las organizaciones con capacidad de emprender
estan abiertas al exterior, a explorar nuevas
oportunidades de mercado, nuevas areas geo-
graficas, nuevas tecnologias, etc.

La capacidad emprendedora de una organi-
zacion tiene que ver con la existencia de una vi-
sién del mundo orientada hacia el futuro que
permita descubrir oportunidades. También tiene
que ver con la existencia de vitalidad para apro-
vecharlas. Una empresa con capacidad empren-
dedora asume riesgos para forzar el desarrollo
de la empresa mas alla de donde esté en cada
momento. La capacidad emprendedora no re-
quiere necesariamente la existencia de perfiles
de “capitanes de empresa” entre los miembros
de la familia, pero si del desarrollo de un perfil
de familia empresaria. Ello supone la existencia
de un modelo de familia en el que prime el desa-
rrollo del proyecto empresarial familiar por enci-
ma de los intereses particulares de los miembros.
Ello implica, por tanto, la existencia de una cul-
tura emprendedora y expansiva.

Legitimacion de la Exigencia

Los sistemas empresariales son sistemas de exi-
gencia . El entorno exige a la empresa outputs
satisfactorios en forma de bienes o servicios. El
fundador, mas alla de la exigencia por la super-
vivencia que le viene del exterior, cuenta con su
propia autoexigencia. Empresarios con altos ni-
veles de autoexigencia desarrollan sus compa-
fifas mas alla de los minimos de supervivencia.
Al aumentar la complejidad de la familia los
sistemas de exigencia internos deben ir mas
alla de la autoexigencia. De lo contrario, la exi-
gencia tiende a igualarse en los minimos comu-
nes. Ello supone una tendencia a la disminu-
cion de la exigencia junto a un conflicto
potencial entre familiares con diferentes nive-
les de autoexigencia.

Por ello es necesario que la familia legitime
sistemas de exigencia internos mas alla de los ni-
veles de autoexigencia de cada miembro, como,
por ejemplo, valoracion del desempefio, condi-
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cionamiento de los puestos de alta direccién a
resultados, legitimacién de los consejos, etc.

El Riesgo Estructural

La estructura, tal como la hemos definido bajo
estas 14 dimensiones, es generadora de orden, al
permitir que el sistema sobreviva, pueda repro-
ducirse y tenga direccién interna ™. La estructura
modela y limita la complejidad que la familia
transmite a la empresa, de manera que ésta pue-
da tener los niveles de orden y de innovacién
adecuados a su entorno ™.

Haciendo una metafora con un rio, podemos
decir que la relacion entre la complejidad y la es-
tructura es la misma relacién existente entre el
caudal del rio y la capacidad de su cauce. Un rio
puede ser muy caudaloso (complejidad de familia
y empresa), siempre y cuando su cauce (estructu-
ra) sea suficiente para canalizar el flujo de agua.
Si el caudal del rio es superior a la capacidad de
canalizacién, el rio se desborda, generando todo
tipo de desgracias. Cada estructura, dependiendo
de su nivel de desarrollo, tendra una determina-
da capacidad para encauzar la complejidad de fa-
milia y empresa. Si la estructura de una empresa
familiar no esta preparada para encauzar la com-
plejidad existente habra riesgo estructural, es de-
cir, la complejidad desbordara. (Fig.3)

FIG.3: GESTION DEL RIESGO ESTRUCTURAL

-+- - -=-

El nivel del riesgo estructural es la probabili-
dad de que la empresa familiar se comporte co-
mo un sistema inestable (cadtico). Esto hace que
una pequefa perturbacién lo pueda desequili-
brar sin que el sistema tenga capacidad para vol-
ver a equilibrarse sin perder la identidad ™. Una
empresa familiar sera estable en la medida en
que tenga un bajo riesgo estructural.

Asi, con frecuencia se explican casos de em-
presas familiares que han perdido su identidad
(venta, desaparicion, etc.) por causas circunstan-
ciales de rivalidad familiar o incompetencia em-

1. Habbersohn y Williams (1999) / 2. Grant, (1991) / 3. Davis & Stern
(1980), Lansberg (1983) / 4. Von Bertalanffy (1973) / 5. Luhman,
(1996), Waldrop (1992) / 6. Russell (1992) / 7. Luhman (1996) / 8.
Dreyfus & Dreyfus (1986) / 9. Jackson (1965) / 10. Gimeno (2000) / 11.
Devlin (1999) / 12. La Real Academia Espaiiola define ‘exigir’ como
“pedir imperiosamente algo a lo que se tiene derecho” / 13. Luhman
(1996) / 14. Crutchfield (1990) / 15. Prygogyne (1997)
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presarial. Si en estos casos se pudiera revisar el
proceso, se observaria la existencia de aumentos
de complejidad en la familia y/o en la empresa
que no han tenido su correspondencia en el de-
sarrollo de la estructura interna de las relaciones
entre familia propietaria y empresa.

La empresa familiar cada vez va a ir recibien-
do mas perturbaciones, dado que vamos hacia
un entorno cada vez mas complejo, por lo que la
tenencia de riesgo estructural va a generar cada
vez mas impactos negativos en la empresa fami-
liar. Como hemos visto, la complejidad de la fa-
milia tiende a aumentar con el paso del tiempo y
la de la empresa también. Ello conlleva una ten-
dencia natural al aumento del riesgo estructural.

Tradicionalmente se han utilizado sistemas
para mantener bajo el riesgo estructural, no per-
mitiendo que aumente la complejidad de la fa-
milia a través de sistemas de primogenitura. Es-
tos sistemas son de dificil utilizacion hoy en dia,
por no estar socialmente aceptados ni ser ade-
cuados como pauta general de una politica suce-
soria.

Otra practica que se ha utilizado profusa-
mente ha sido la reduccién del riesgo estructural
a través de la limitacion o la reduccién de la com-
plejidad de la empresa mediante desinversiones
en negocios operativos para orientar el patrimo-
nio hacia empresas inmobiliarias o tenedoras de
activos. Esta politica es adecuada para contener
el riesgo estructural, pero no es buena para el
desarrollo de una sociedad.

La gestion de la empresa familiar debe orien-
tarse a desarrollar la estructura de relaciones fa-
milia-empresa adecuada al nivel de complejidad
existente. Ello implica un esfuerzo permanente
orientado al desarrollo de la estructura. Todo
ello supone que la familia, para poder gestionar
su riesgo estructural, debe aproximar su nivel de
complejidad como familia y como empresa, asi
como conocer el nivel de desarrollo de su estruc-
tura. Esta es la base para la elaboracion de un
programa de trabajo para la gestién de la em-
presa familiar.

Alberto Gimeno Sandig (LickMBA 84)
Profesor del departamento de Politica
de Empresa de ESADE

Gemma Baulenas Ruvireta
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