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Complejidad de La familia
+

Complejidad de la empresa

Desarrollo de |2 estructura
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Una mayor complejidad familiar
supone mMas opiniones... y mayor
complejidad en la empresa, mas
elementos internos y externos que
interacttan. En definitiva, mayor
complejidad indica mayor desorden
potencial. La gestion de la empresa
familiar debe crear una estructura
de relaciones entre familia y
empresa con el objetivo de
minimizar este riesgo
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Mejorar los
aspectos poco
desarrollados

Se trata de un sistema de indicado-
res recogidos en un cuestionario que
permite aproximar las diferentes
realidades de la empresa familiar,
como la complejidad de la familia, la
complejidad de la empresa, como
funciona la gestion, cual es la estruc-
turade las relaciones entre empresa
y familia... La empresa responde el
cuestionario y obtiene unas determi-
nadas valoraciones de los indicado-
res. Su objetivo es multiple:

m poner de relieve yvalorar el nivel de
la complejidad que tiene como familia
y como empresa

m conocer el nivel de desarrollo que
tiene an las relaciones entre empresa
y familia

B saber cuales son las dimensiones
de estas relaciones que son insuficien-
tes, dado su perfil de complejidad

A partir de los indicadores que se
han obtenido para la empresa, el pa-
so siguiente es compararlos con el
sistema experto, para, a través del
mismo, poner de relieve las caren-
cias mas importantes. “El sistema di-
ra no solo en lo que se esta mal, sino
lo que se debe hacer para mejorar
las dimensiones insuficientemente
desarrolladas”, comenta el profesor
Gimeno.

Las ventajas del autodiagnostico

Un modelo permite conocery comparar el estado de las relaciones familia-empresa

Jordi Goula

n toda empresa hay mul-
titud de dimensiones y
cada una de ellas permi-
te una aproximacion, un
enfoque y, por supuesto,
la afloracion de una problematica
diferente. Es evidente que no es lo
mismo acercarse a una compania
y poner la lupa en el aspecto finan-
ciero que hacerlo en el de la estrate-
gia, por ejemplo. Si, ademas, la
empresa es familiar, a las habitua-
les debe afiadirse otra variable cla-
ve: las relaciones entre la empresa
y la familia que en tantas ocasio-
nes se ha revelado como el tendon
de Aquiles para su continuidad.
Obviamente, no es posible genera-
lizar, porque las diferencias entre
empresas familiares son notorias.
Wal-Mart, el gigante de la distri-
buciéon mundial es otro mundo
que un taller de reparacion de mo-
tos, aunque los dos luzcan la mis-
ma etiqueta de empresa familiar.
Precisamente por ello, “las rela-
ciones entre la familia y la empre-
sa deben gestionarse en funcidn
de la complejidad que presenten
la familia y la empresa, cada una
por su lado”, asegura Alberto Gi-
meno, profesor de Esade y direc-
tor de un interesante proyecto que
permite realizar un
autodiagnédstico de estas relacio-
nes. “Este sistema de diagndstico
se basa en un modelo que realiza
una nueva aproximacion a la ges-
tion de la empresa familiar”, expli-

ca. Basicamente, la idea se basa en
identificar un nivel de equilibrio, el
nivel de riesgo y definir aquellos
puntos en los que las companias
pueden tener debilidades desde el
punto de vista de la relacion fami-
lia—empresa. “Una vez se han obte-
nido los datos de la empresa que se
esta sometiendo a diagnostico, se
les compara con una base de datos
de referencia y el propio sistema
propone las lineas de trabajo que se-
guir para la familia”, prosigue.

La estructura debe
ser la adecuada al
nivel de complejidad
de la familia y de

la compania

Las relaciones entre
familia y empresa son
el tendon de Aquiles
para la continuidad de
la compainia

La aplicacién del modelo supone
un importante paso en un terreno
tan complejo como resbaladizo: la
relacion entre complejidad y estruc-
tura. Es decir, la necesidad de tener
una estructura continuamente pre-
parada para asumir nuevas dosis de
complejidad. Un ejemplo macro lo

vivimos en la Union Europea. Al au-
mentar la complejidad, pasando de
6 miembros a 25 (mas paises, mas
culturas, mas idiomas...), la estruc-
tura que debe generar orden (Conse-
jo, Parlamento, Comisién...) y que
era valida para ordenar 6 paises ya
no lo es para 25. De ahi que se ha-
yan debido plantear reformas, ya
que si la UE no consigue reforzar su
estructura, la situacion de riesgo
que generara la mayor complejidad
sera muy alta.

En la empresa sucede algo pareci-
do. La estructura debe ser la adecua-
da al nivel de complejidad de la fa-
milia y de la compaiia. Para Gime-
no, los enfoques tradicionales, co-
mo la planificacidn de la sucesion o
los protocolos familiares, son nece-
sarios e importantes, pero no siem-
pre son suficientes, “porque tratan
de forma determinista el futuro,
cuando es esencialmente probabilis-
tico”. Y prosigue aceptando que
“ello no nos exime de la obligacion
de anticipar algunas situaciones
que pueden tener lugar; precisamen-
te aquéllas que son mas posibles”.

Pone a renglén seguido un ejem-
plo. “Si aumenta la complejidad fa-
miliar es altamente probable que au-
mente la diferencia entre los miem-
bros, sus expectativas, sus intereses
y sus situaciones familiares. Si in-
tentamos definir las diferencias de
cada caso entraremos en una tarea
estéril, pero si podemos definir las
situaciones macro que pueden apa-
recer. Se trata de algo relativamente
sencillo de prever. Por ejemplo, ha-

La importancia
de descubrir
los problemas

Recientemente se ha alcanzado un
acuerdo entre el Instituto de la Em-
presa Familiar (IEF), ESADE (ha tra-
bajado el modelo teérico), FBK (Fami-
ly Business Knowledge ha realizado
el modelo experto) y BBVA que per-
mitira a todos los socios del IEF y a
los miembros de las asociaciones te-
rritoriales la posibilidad de realizar
un autodiagnostico anénimo sobre
su situacion en la empresa.

El autodiagndstico, ademas de los ob-
jetivos senalados en el recuadro su-
perior, es un instrumento importan-
te para una serie de aspectos colate-
rales. Segun el profesor Gimeno son:

B |a familia lo puede utilizar como
punto de debate. Analizar cada uno de
los puntos y ver en qué se esta o no de
acuerdo enriquece el conocimiento

B Es mas facil que los distintos miem-
bros de la familia lleguen a un acuer-
do si en lugar de discutir “en blanco”
lo hacen sobre un documento

® No se ha encontrado todavia un ca-
so0 en el que las recomendaciones del
sistema experto no sean validas o, al
menos, dignas de ser discutidas

B El empresario se mueve bien cuan-
do tiene claro el problema que afron-
tar. Con el autodiagnostico se le fijan

los problemas.

bra mas personas dedicadas a la ges-
tion de la empresa y otras mas pre-
dispuestas a cuidar el patrimonio.
No hace falta saber quien ird a cada
sitio, pero si que va a ocurrir. En de-
finitiva, habra mas competencias,
lo que nos obligara a disponer de
una estructura que permita aceptar
el cambio y edificar sobre los dife-
rentes perfiles de los miembros fa-
miliares. En la familia no todos son
iguales desde el punto de vista del
perfil competencial”.

Por dltomo insiste en la necesi-
dad de ir un paso mas all4 del proto-
colo. “En el protocolo se replica la
sociedad. La familia se retine y crea
unas reglas de convivencia, pero
con un sistema de reglas no se pue-
de prever todo lo que pasard. Hay
temas de familia muy intimos que
pueden desencadenar reacciones
muy profundas. Hay elementos, co-
mo las lealtades, por ejemplo, que
requieren unos instrumentos para
ser ordenados; estos instrumentos
son los que estructuran las relacio-
nes entre empresa y familia. En la
sociedad, por mantener el simil,
ademads de reglas, tenemos érganos
de gobierno, policia, sistema educa-
tivo... y como no se sabe que pasara,
se crea también la proteccion civil.
Se ordena con estructuras muy com-
plejas porque el sistema social se
funda en reglas, pero también en ro-
les, contextos y funciones. En la em-
presa es algo parecido. El protocolo
se usa a veces para fines en los que
no es valido. Con ser importante,
no puede servir para todo”.



