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El crecimiento de la empresa familiar: retos especificos y

mejores practicas

John L. Ward

La mayoria de las empresas familiares simplemente
no crecen. En este articulo exploramos las razones y
las teorias existentes sobre el estancamiento de estas
empresas y proponemos una serie de «mejores prdcticas»
que pueden revitalizar una empresa y mejorar su
rendimiento.

Segtn la creencia popular, las empresas de propiedad
familiar no crecen. Es una opinién que respalda nada menos
que un experto como Leon Danco, del Centro de la Empresa
Familiar Arthur Andersen, el padre fundador de este 4mbito
de estudio. Danco dice que las empresas familiares fracasan
porque se dejan destruir —de una forma lenta pero segura—
por la accién o, mejor dicho, la inaccién de sus propietarios-
gestores. Las empresas fracasan porque, con demasiada
frecuencia, sus responsables no toman nunca las decisiones
necesarias para garantizar la vitalidad de sus firmas en un
mundo siempre cambiante y cada dia mds complejo (Danco,
1980).

Sin embargo, contrariamente a la creencia popular, las
empresas de propiedad familiar si que pueden crecer. Si bien
es cierto que tienen que hacer frente a varios retos inherentes,
todas puede expandirse si siguen ciertos pasos sencillos pero
fundamentales.

Este articulo examina primero los retos particulares que
supone crecer para una empresa familiar y propone luego
un modelo de crecimiento para superar esos retos. Concluye
con un repaso detallado de las mejores practicas de gestiéon
que pueden ayudar a las empresas familiares a implementar
el modelo en su funcionamiento diario garantizando a la vez
crecimiento y prosperidad a largo plazo.

Falta de crecimiento: mitos y realidades

La idea de que las empresas de propiedad familiar no
crecen llega respaldada tanto por la creencia popular como
por la realidad. «No hay empresa ni fortuna que dure
tres generaciones» o « padre arriero, hijo caballero, nieto
pordiosero» son dichos que reflejan lo extendida que estd la
nocién de que las empresas familiares no sobreviven a largo
plazo.

En cuanto a la realidad, un estudio de las empresas que
mds deprisa crecen en Estados Unidos realizado por la
consultorfa Coopers & Lybrand (Jones, Cohen y Coppola,
1988) descubrié que s6lo el 1% de ellas eran empresas
gestionadas por sucesores parientes de los fundadores,
en tanto que el 80% las llevaba el propio fundador
emprendedor. En una encuesta realizada en 1995 por

MassMutual Life Insurance entre mas de mil propietarios de
empresas familiares, crecer ocupaba el sexto puesto de una
lista de siete metas corporativas posibles, y se daba mucha
mds prioridad al aumento de la rentabilidad, la reduccién
de la deuda y el incremento de la riqueza familiar fuera de la
empresa (Greenwald, 1995).

Algunas de las estadisticas citadas con mayor frecuencia
sobre la empresa familiar proceden de un estudio de 1987
de una muestra de empresas familiares de Illinois (Ward,
1987). El estudio descubrié que, tras un periodo de mds
de sesenta afos, s6lo el 15% de la muestra seguian siendo
propietarios independientes de la empresa. Dos tercios de
los que sobrevivian no crecieron nada en todos esos anos. En
un estudio mas reciente sobre empresas europeas que hizo
la firma londinense Horwath Group se hallaron resultados
parecidos (Benson, Crego y Drucker, 1990).

Retos para el crecimiento

Hay muchas teorias sobre por qué las empresas familiares
no crecen y casi nunca sobreviven a largo plazo. Veamos las
mads frecuentes:

+ Crecer es dificil para cualquier empresa antigua, ya sea de
propiedad familiar o no, porque los mercados maduran,
la competencia se intensifica y la tecnologia cambia.
El ciclo de vida de la empresa identificado por Joseph
Schumpeter (1990) es el orden natural para todas las
empresas.

+ Los paradigmas personales que en un momento dado han
permitido triunfar a un emprendedor acaban siempre
siendo un freno. En un entorno empresarial cambiante
donde también cambian las condiciones para triunfar,
los emprendedores pueden volverse especialmente
inflexibles aferrandose a habitos de éxitos pasados y
evitando decisiones que pueden constituir una amenaza
para su imagen o su seguridad econémica.

+ La seguridad o la fortuna heredadas priva a los miembros
delasiguiente generacién familiar delas ganasyelimpulso
necesarios para triunfar como lideres empresariales. Con
frecuencia prefieren los placeres del ocio, la expresién
artistica y pasar tiempo con su familia y sus amigos.

+ Los hijos que crecen en una familia dominada por un
empresario decidido, seguro de si mismo, trabajador
y triunfador no aprenden habilidades sociales vitales
como la cooperacién, la toma de decisiones en comun
y la colaboracién desinteresada. Carecen ademds de un
modelo de rol parental para el trabajo en equipo y de
las habilidades de liderazgo de empleados tan necesarios
para que los miembros de la siguiente generaciéon puedan
trabajar juntos o incluso tener la propiedad conjunta de
la empresa como sociedad colectiva de hermanos.
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+ Ni siquiera una empresa que crece bien puede satisfacer
las aspiraciones econémicas de una familia que estd
creciendo tanto en tamafio como en expectativas de
estilo de vida. Un crecimiento lineal excelente de los
ingresos de entre el 5y 10% anual apenas puede cubrir
el crecimiento lineal numérico de los miembros de la
familia: Un matrimonio (o mds) puede tener varios
hijos que probablemente tienen a su vez mds véstagos.
La esperanza habitual de la mayoria de las generaciones
de llevar una vida tan cara como la de sus antepasados
constituye una carga adicional.

+ Conforme las familias van creciendo e incorporando a
parientes politicos, la diversidad de las metas y los valores
personales hacen muy poco probable que pueda haber
consenso en la toma de las decisiones de la empresa y
un compromiso comun en torno a la propiedad del
negocio. Construir una visién compartida para el futuro
y reconciliar conflictos inevitables se vuelve cada vez mas
dificil, cuando no imposible.

Todasestas teoriasresultan bastante tentadoras, puesto que
regularmente aparecen casos que las respaldan en los medios
de comunicacién. Los mismos propietarios de empresas
familiares las sancionan. En cuestionarios distribuidos entre
el publico de conferencias, los empresarios ordenaban de
la siguiente forma los seis retos mds importantes para el
crecimiento a largo plazo de sus firmas:

(1) Madurez del ciclo de vida de la empresa y aumento de
la competencia.
(2) Capital limitado para financiar las necesidades de la
familia y las necesidades de crecimiento de la empresa.
(3) Debilidad del liderazgo empresarial de la siguiente
generacion.

(4) Inflexibilidad y resistencia al cambio del lider
emprendedor.

(5) Conflictos entre los sucesores hermanos.

(6) Metas, valores y necesidades familiares dispares.

Madurez del ciclo de vida de la empresa

Aunque todas las empresas tienen que hacer frente al
inevitable ciclo de vida empresarial de Schumpeter, las de
propiedad familiar tienen ciertas cargas adicionales. Las
empresas familiares suelen enorgullecerse de su lealtad
para con los empleados y de una cultura y unas tradiciones
sélidas (Dyer, Jr., 1988). Sin embargo, ambas pricticas
pueden originar resistencia al cambio. Estas empresas, por
ejemplo, llevan la lealtad demasiado lejos cuando retienen
a proveedores y a asesores antiguos que ya no estdn en su
mejor momento y que no le convienen ya a las necesidades
del negocio.

Otro problema es que la mayoria delos lideres de empresas
familiares s6lo han conocido y tenido una empresa. Cuando
esta llega a su madurez, no les queda mdas opcioén que seguir
apostando por un valor en baja. La mayorfa prefiere ir
alimentando alaempresaenlugar de cambiar el enfoquehacia
nuevas posibilidades de crecimiento, porque esa empresa es

su creacion, su identidad y su comodidad (Lansberg, 1988).
La baja rentabilidad se suma a esa resistencia inherente al
cambio porque aumenta la dependencia con respecto a la
actividad principal histérica.

A medida que la empresa entra en su madurez y toda
posible aventura de crecimiento se desvanece, su energiay sus
recursos debilitados van alimentando un ciclo descendente.
La capacidad de la empresa para atraer y conservar
lideres dindmicos familiares o no familiares disminuye, la
dependencia y el agradecimiento del lider de la empresa a los
que se quedan crece y las recompensas paternalistas como las
bonificaciones regulares y el reconocimiento de titularidad
aumentan. Estos retos tipicos de la madurez de la empresa
suelen verse agravados en las firmas que han sido propiedad
de la familia fundadora durante mucho tiempo.

Capital limitado

Como todas las empresas, las empresas familiares deben
cubrir las expectativas crecientes de los accionistas. Pero ellas,
a diferencia de sus homologas no familiares, se enfrentan al
reto de aportar capital para pagar los impuestos de sucesion
de sus propietarios. Numerosos estudios muestran que el
valor de la empresa familiar tipica representa un 80% del
patrimonio total de la familia, de manera que, cuando la
generacion mayor muere, la familia propietaria tiene que
hacer frente al tipo de impuesto de sucesién mds oneroso del
mundo (Ward, 1987).

Como complicacién anadida a esa crisis de capital
aparece el deseo de algunos miembros de la familia que se
ha ampliado a renunciar a su titulo de propiedad. Ademds
de dinero a cambio de sus acciones, lo que buscan es
independencia personal, privacidad y libertad emocional.
Aunque pagar en efectivo a estos familiares supone un
sacrificio del capital necesario para el crecimiento de la
compaiiia, los propietarios que se quedan suelen estar muy
motivados para aceptarlo y mantener asi la armonia familiar
o evitar disputas potencialmente desagradables sobre los
dividendos, la direccién de la empresa o el valor de rescate
de las acciones (Ayers, 1990).

Debilidad del liderazgo de la siguiente
generacion

Muchos estudios demuestran que entre un tercio y la mitad
de las empresas familiares no tienen sucesores de siguiente
generacion disponibles (Arthur Andersen, 1995). Y las que
los tienen se enfrentan de todas formas a la realidad de un
crecimiento improbable porque seguir los pasos de una
persona muy triunfadora que también es un progenitor o
un pariente es, para muchos, un panorama que intimida. El
lider de la siguiente generacién debe superar muchas dudas
y presiones:
+ ;Como puedo dejar huella sobre el rastro de una
leyenda?
+ ;Cémo puedo mostrar respeto por mis predecesores y a la
vez seguir siendo quien soy y promover el cambio como
lider?
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+ ;C6mo rehdyo la mala fama de un apellido famoso y las
comparaciones constante con mi homénimo?

+ ;Cémo acepto las responsabilidades del liderazgo y sobre
el bienestar de otros cuando los beneficiarios son mis
seres queridos?

+ ;Cémo sustituyo como lider de la familia a una persona
de una generacién anterior que no sélo tenia el poder
de un padre o de un pariente de mds edad sino también
la autoridad que le daba el haber triunfado en los
negocios?

Las probabilidades de un fracaso personal y la
inevitabilidad de defraudar a otros afectan mucho al estilo
y ala toma de decisiones del lider de la siguiente generacién.
Una consecuencia frecuente es que sea reacio a correr
riesgos. Sin embargo, si no se corren riesgos, desaparece toda
posibilidad de que la empresa crezca.

Aunque muchos senalan la falta de ambicién y de impulso
en la siguiente generacién como principal causa de evitaciéon
de riesgos y de estancamiento del negocio (Kets de Vries,
1993), otra causa igual de frecuente es la preocupacién por
las expectativas de los demds. No son pocos los sucesores
que dicen: «Si toda la empresa y todo el dinero fueran mios,
me arriesgaria. Pero no lo son. Tengo que procurar proteger
el bienestar de la familia, la herencia de todos y el apellido
familiar... »

En muchas otras situaciones, no hay ningin heredero
interesado o competente para ser el lider de la empresa.
Ademas de la motivacién, los sucesores necesitan una serie
de habilidades especiales para dirigir con una estrategia
concreta y en un momento dado el desarrollo del negocio, el
entorno y la organizacion.

Inflexibilidad y resistencia al cambio

Los psicologos empresariales han observado que los lideres
que han triunfado con estrategias empresariales de gran
éxito se obsesionan con esa féormula del éxito (Danco, 1975).
Aunque pasa el tiempo y cambian las condiciones para el
éxito, el arquitecto de la antigua estrategia se vuelve inflexible
y frena todo crecimiento.

Hay otras caracteristicas emprendedoras cldsicas que
también bloquean las oportunidades de crecimiento. Por
ejemplo, muchas personalidades emprendedoras rechazan
la planificacién como practica de gestién, con el persuasivo
argumento de que tiene mds desventajas que ventajas
(Mintzberg, 1994):

+ La planificacién requiere compartir informacién. Los
emprendedores suelen valorar mucho el secreto.

+ Laplanificacién obliga a los emprendedores a responder a
las ideas de los demads y a defender sus propias opiniones,
cuando suelen preferir la ambigiiedad.

+ La planificacién multiplica las ocasiones de conflicto entre
la direccién y la familia. Los emprendedores tienden a
evitar las negativas y los conflictos.

+ La planificacién concentra los recursos limitados en
fines especificos. Los emprendedores prefieren repartir
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el riesgo entre muchos productos, clientes y lineas de
negocio.

+ La planificacién implica compromisos a largo plazo. A
los emprendedores les gusta dejar cuantas mds puertas
abiertas posibles y el mayor tiempo posible.

La renuencia a hacer planes hace mds improbable el
crecimiento (Ploster, 1994). Ademds, con el tiempo, la
personalidad del propietario de la empresa cambia y se vuelve
mds conservador y enemigo del riesgo (Backley, 1994). Con
la edad, los empresarios también se preocupan cada vez mds
por responsabilidades como la seguridad econémica de sus
cényuges, el bienestar de los miembros de la familia que atun
no han sentado la cabeza o incluso su propia jubilacion. Para
asegurar al maximo la seguridad personal y el control de los
recursos econémicos, los empresarios se aferran al poder de
voto que da esa propiedad y procuran guardarse algiin tanto
en el balance.

Esta gran preocupacién por la seguridad y el control
reduce la motivacién de los sucesores y frustra su uso de
recursos para el crecimiento de la empresa. También limita
algunas opciones de planificacién de herencia muy précticas
que en el futuro podrian aportar mas recursos financieros
con vistas al crecimiento.

Conflictos entre los sucesores hermanos

Los estudios demuestran que las empresas familiares
estadounidenses pertenecen con mayor frecuencia de lo que
se cree a equipos de hermanos (Nelton, 1996). Casi la mitad
de todos los empresarios esperan transmitir el liderazgo y la
propiedad a dos o mds de sus hijos.

Los retos a los que se enfrentan los equipos de hermanos
son privativos de este tipo de sociedades colectivas. Las
relaciones fraternales son intensas, de forma que cualquier
discordia grave suele tener consecuencias fatales para la
estructura de propiedad existente. Aproximadamente la
mitad de las sociedades colectivas de hermanos acaban
disolviéndose (Ward y Aronoff, 1992), lo cual no sélo
trastorna el proceso de gestion y el clima de la empresa, sino
que también tiende a consumir mucho capital y potencial de
crecimiento cuando uno o més socios compran la parte del
otro o de los otros.

Para que una sociedad colectiva de hermanos funcione,
los miembros del equipo tienen que invertir constantemente
en su relacién. Tienen que saber llegar a compromisos,
hablar las cosas y seguir un c6digo de comprensién mutua.
Bésicamente, tienen que estar dispuestos a estar de acuerdo,
porque es mds vital conservar la relacion entre los hermanos
que tomar buenas decisiones empresariales (Ward y Aronoff,
1992). De hecho, es mejor sacrificar el crecimiento del
negocio si eso sirve para conservar la fuerza de la asociacién
de hermanos. Unabuenaasociacién puede superar decisiones
empresariales regulares, pero una mala asociacién acabara
destruyendo hasta el negocio mas préspero.

La supervivencia y el éxito del equipo de socios hermanos
se deben en gran parte a las habilidades interpersonales
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que los hermanos adquieren de pequefios en casa. Lo que
ocurre es que el ambiente del hogar de un emprendedor no
suele ser el mejor terreno para desarrollar esas habilidades.
El estereotipo del emprendedor autocritico se basa en la
realidad: los emprendedores suelen llegar a casa agotados por
los retos del dia, en busca de paz y nada dispuestos a tolerar
mds tensiones y conflictos. No se ensefa a los hijos a resolver
los conflictos entre ellos porque, en cuanto llega a casa el «jefe»
de la empresa, les dice cémo se deben comportar... y listo...

Los expertos en fortunas familiares indican que la toma
de decisiones en comun es como minimo tan importante
como cualquier otra habilidad (Aronoff y Astrachan,
1996). Los hermanos hijos de emprendedores impacientes,
controladores y autocrdticos no encuentran ocasién de
aprender esa habilidad. Cuando se hacen mayores, el conflicto
entre ellos se lleva la energfa necesaria para alimentar el
crecimiento de la empresa.

Metas familiares dispares

Las empresas familiares propiedad de hermanos y de primos
tienen un reto importante en comun: cémo reconciliar las
distintas metas, necesidades y valores de varios miembros
de la familia. Conforme las familias crecen y envejecen, las
metas y los valores se van haciendo inevitablemente mas
dispares.

En la mayoria de las empresas no familiares, los accionistas
vienen y van segun se adapte la naturaleza de la inversién a
sus expectativas. Sin embargo, en la mayoria de las empresas
familiares, la inversién no tiene liquidez, arrastra un
significado emocional importante y corresponde en su mayor
parte a la fortuna de los accionistas. En consecuencia, a los
accionistas familiares les cuesta mds abandonar su inversién.

Cuando deciden vender, por unlado sienten que traicionan
a su patrimonio y por otro lado quieren el méximo valor
por sus acciones. Cuando deciden conservar su inversion,
creen que merecen reconocimiento y recompensas especiales
(Murdoch y Murdoch, 1991). Las recompensas pueden
implicar dividendos jugosos y constantes y el reconocimiento,
la participacién en el gobierno de la empresa o esfuerzos
adicionales para mantenerlos informados sobre la marcha
del negocio.

Ambos aspectos constituyen obstaculos para el
crecimiento. El capital que se destina al rescate de acciones se
sustrae de los fondos de construccién de la empresa, en tanto
que el pago de dividendos impide reinvertir los beneficios.
Por su parte, el tiempo dedicado a ganarse la confianza de los
accionistas desvia las energfas de la actividad cotidiana.

Las empresas lo suficientemente afortunadas para tener
accionistas familiares estables y satisfechos con su inversién
se pueden centrar en estrategias a largo plazo. Sin embargo,
lo mas frecuente es que la diferencia de metas y necesidades
de los distintos propietarios enturbie cualquier posibilidad
de crecimiento.

La amenaza mds seria al crecimiento de la empresa se
produce cuando algunos miembros de la familia sienten que
la firma estd siendo injusta con ellos o no representa sus ideas.

Estos propietarios atacan constantemente a la direccion. Igual
de perjudiciales son los propietarios familiares que se sienten
maltratados por las generaciones anteriores y que centran su
resentimiento en los actuales directivos familiares a los que
ven como representantes injustamente privilegiados de sus
antepasados.

Resumen

La mayor parte de las empresas familiares antiguas no
crecen. Existen varias teorfas populares que ilustran los
particulares retos al crecimiento que son privativos de este
tipo de empresas. Cuando se les pregunta por qué no crece
su empresa familiar, los empresarios enumeran los motivos
con el siguiente orden de importancia: (1) madurez de la
empresa, (2) capital limitado, (3) sucesores poco indicados,
(4) inflexibilidad del emprendedor, (5) conflicto entre
hermanos, (6) metas y valores dispares.

Las primeras cuatro causas estin principalmente
relacionadas con temas corporativos. Curiosamente, cuando
les pregunto a las familias empresarias que asisten a mis
conferencias cudles creen que son las mayores amenazas
para el crecimiento y la supervivencia de las empresas de
otros, los resultados son muy diferentes. Los dos temas
mds preocupantes son los dos dltimos, ambos vinculados
bédsicamente a las relaciones familiares.

Resumiendo, los propietarios de empresas familiares
saben que los problemas familiares son los que suponen
amenazas reales para su futuro, siendo la mdas grave de
ellas la disparidad de metas y valores, seguida del conflicto
interpersonal en el equipo de hermanos. Los buenos lideres
de empresas familiares invierten una energia considerable en
alimentar y reforzar la armonia, la confianza y la satisfaccién
entre los miembros de la familia.

Evitar el estancamiento: el Modelo de
Crecimiento

Para la mayoria de las empresas de propiedad familiar, el
camino de la supervivencia es el del estancamiento. ;C6mo
pueden sobrevivir cuando llevan tantos afos sin crecer? La
respuesta la encontramos examinando dos circunstancias
poco habituales que benefician a los supervivientes que no
crecen.

Primera: las firmas que no crecen y que han sobrevivido
han mantenido sutitularidad en manosdeunasolapersonaen
lugar de transformarse en sociedades colectivas de hermanos
o0 en empresas cuya propiedad estd ampliamente repartida
entre diversos miembros de la familia. En general, el hecho
de que la propiedad corresponda a un solo miembro de la
familia que lidera la empresa aumenta considerablemente
las posibilidades de crecimiento y supervivencia.

Segunda: la naturaleza de sus actividades y de sus
sectores les ha ahorrado muchos cambios tecnolégicos y
competitivos. En resumen, la mayoria de los supervivientes
de larga duracién han evitado muchos de los negocios y
retos familiares a los que se enfrentan las empresas tanto
familiares como no familiares (Ward, 1987).
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Sin embargo, las empresas familiares que mds han crecido
alo largo del tiempo siguen un camino distinto pero no por
ello menos previsible: cada generacién de lideres contribuye
en la empresa con ideas estratégicas nuevas que se basan en
competencias subyacentes existentes desde hace tiempo y
desarrolladas para estrategias anteriores (Hamel, Jr., 1994).
Ademds, el control de la propiedad permanece en manos de
un solo gestor familiar o, en el peor de los casos, en el menor
numero de ellos posible (Stoy Hayward, 1989).

Un buen ejemplo de este modelo de crecimiento es
Rosenbluth Travel, una empresa de Filadelfia con una
facturacion de 1.300 millones de délares y una antigiiedad
de mds de cien anos. El fundador de la primera generacién
empez6 vendiendo pasajes de barco a vapor para inmigrantes.
Para triunfar, la empresa desarroll6 unas competencias
excelentes en servicio al cliente y en gestiéon responsable del
dinero de los clientes.

Una generacién posterior enfocé las actividades en los
viajes de placer. Las mismas competencias eran importantes
para el éxito: prestar un servicio personal extraordinario
y aplicar el talento necesario en procesamiento de datos y
mantenimiento de ficheros para analizar las necesidades de
los clientes y las estructuras tarifarias.

Ellider delageneraciénactualafiadié unanuevadimension,
el viaje de empresa. Esta nueva estrategia aprovecha las
competencias historicas de la empresa. Ademas de prestar un
buen servicio al cliente a cuentas corporativas, Rosenbluth
realiza un mantenimiento de ficheros y un procesamiento de
datos excelentes para poder cumplir su promesa a los clientes
de encontrar las «tarifas mds bajas posibles».

Mientras el modelo de crecimiento ilustrado por el caso
de Rosenbluth refleja muy bien la experiencia de la mayor
parte de las empresas familiares de crecimiento prolongado,
no explica las practicas de gestién cotidianas que originan
ese crecimiento. Tampoco explica las précticas de liderazgo
necesarias para mantener unidas formas mdas complicadas de
propiedad familiar, como las asociaciones entre hermanos o
una distribucién mads repartida de esa propiedad familiar.
La siguiente seccién describe brevemente las mejores
précticas necesarias para que el modelo de crecimiento de
los resultados esperados.

Mejores practicas

Las empresas de propiedad familiar que crecen durante
varias décadas deben cubrir las siguientes condiciones si
quieren potenciar la expansion y superar los retos especiales
inherentes a su naturaleza.

Garantizar visiones estratégicas y frescas. El crecimiento
a largo plazo requiere un suministro constante de visiones
estratégicas y frescas. En la mayoria de los sectores, las
estrategias deben cambiar cada pocos afios, cuando no
continuamente. Los esfuerzos para estimular la aparicién de
ideas nuevas adquieren especial importancia en la empresa
familiar, ya que son pocos los sucesores que tienen gran
amplitud o variedad de experiencias externas, y la mayoria de
los gestores y los lideres son propietarios desde hace mucho
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tiempo. Los lideres de empresas familiares pueden crear un
ambiente que fomente y acoja bien las ideas nuevas:

Fomenta la experimentacion estratégica. Las empresas que
crecen siempre prueban cosas y amplian sus actuales limites
estratégicos (Mintzberg y Waters, 1990). Revisan productos,
exploran nuevos mercados o canales de distribucidn, refinan
el combinado de marketing de precios y publicidad y crean
formas nuevas de dar valor afiadido o diferenciacién. Las
visiones nuevas suelen proceder de experimentos de ensayo
y error con la estrategia actual, y la experimentaciéon ayuda
a las empresas familiares a salir de la autocomplacencia que
suele instalarse con tanta naturalidad en muchas personas y
empresas que han triunfado.

Presupuestar el gasto estratégico. Para garantizar que el
desarrollo estratégico es un proceso muy deliberado, las
empresas con éxito establecen un «presupuesto estratégico»
que identifica claramente medidas para potenciar ese
desarrollo (Mintzberg y Waters, 1990). El gasto estratégico
se dedica a cubrir iniciativas que prometen, por ejemplo,
aumentar la cuota de mercado en los afos venideros
o crear lineas de negocios nuevas. No incluyen gastos
de conservacién y proteccion del statu quo. Muchas
empresas familiares descubren que el establecimiento de
un presupuesto estratégico aporta la tensién necesaria para
proteger los fondos que se necesitan en la empresa de la
tentaciéon de pagar dividendos mayores o bonificaciones y
extras a los miembros de la familia.

Aportar fondos de libre disposicion. Los directivos creativos
necesitan fondos discrecionales para explorar y experimentar
con ideas nuevas y reaccionar a circunstancias nuevas que
no se preveian en el proceso de elaboracién de presupuesto
de explotacién anual. Algunas empresas familiares de
extraordinario crecimiento incluyen fondos discrecionales
para todos los directivos como parte de sus presupuestos
de explotacién y los animan a gastar esos fondos por el
bien de la empresa en el futuro, todo lo cual crea un clima
de experimentacién y motiva a los directivos creativos y
dindmicos para desarrollar al méximo su potencial.

Incorporar al Consejo a consejeros independientes para que
desafien los supuestos estratégicos. La mejor forma de evitar el
estancamiento y el declive es tener una misién empresarial
total. Los lideres de empresa que se comprometen con el
crecimiento urgen a sus consejeros externos independientes
a desafiar la relevancia de su misién y la validez de los
supuestos en que se basa. Los lideres de empresa que triunfan
saben que no hay nadie mejor que un consejero externo muy
respetado para desafiar sus ideas y la forma en qué dirigen
la sociedad.

Fomenta la experiencia global entre los lideres empresariales
de la siguiente generacion. Un célebre estudio del profesor
Miguel Gallo (Gallo y Point, 1994) del IESE de Barcelona
descubrié que las empresas familiares internacionales de
mayor éxito eran aquellas en las que los hijos de los lideres
reunfan una experiencia laboral y formativa significativa
fuera de su pais natal. Sin embargo, la mayoria de las firmas
de propiedad familiar corren un alto riesgo de limitar las



El crecimiento de la empresa familiar

oportunidades de crecimiento internacional porque en
muchos casos los sucesores no acumulan una experiencia
exterior significativa.

Atraer y retener a directivos no familiares excelentes.
El crecimiento a largo plazo exige un equipo de directivos
no familiares de talento, pero la mayoria de las empresas
familiares no utilizan lo suficiente este recurso. Son reacios
a invertir en talentos futuros porque les asusta el efecto que
pueden tener unos directivos no familiares fuertes en las
carreras profesionales de los miembros de la familia. Muchas
veces, los empresarios son demasiado modestos para creer
que pueden atraer a personas del mdximo nivel (Tanner,
1994). Para combatir sus tendencias, los lideres de empresas
familiares deben:

Enfactizar el mérito de las decisiones del personal. Los
mejores directivos no familiares necesitan sentirse valorados,
apreciados y compensados en funcién de sus méritos.

Ofrecer oportunidades a los mejores directivos de acumular
patrimonio personal. Pocas empresas familiares dan acciones
uopciones de compra de acciones a sus ejecutivos principales
(Carlson y Nager, 1993). Lo mds comun es que se les dé la
oportunidad de participar en planes de «acciones ficticias»
(phantom stock) o de invertir junto a los miembros de la
familia en esquemas especiales como una nueva operacion
empresarial o alguna oportunidad inmobiliaria.

Garantizar oportunidades de crecimiento profesional para
los mejores directivos no familiares. Los directivos no familiares
de talento necesitan la garantia de que pueden seguir
creciendo como profesionales. Con demasiada frecuencia,
el organigrama de la sociedad y las probables carreras de los
miembros jévenes de la familia no les dan esta garantia. En
respuesta a esto, hay empresas familiares que limitan a los
miembros de la familia su entrada en la empresa hasta que
tengan una experiencia externa amplia y exitosa. También se
esfuerzan mucho en crear mds cargos de liderazgo directivo
de los que se podrian cubrir dnicamente con los miembros
de la familia.

Crear una organizaciéon flexible e innovadora. La
experimentaciéon estratégica constante requiere una
organizacidn flexible e innovadora que pueda:

Compartir abiertamentelainformacién delaempresa. Como
se haindicado antes, la aficién al secreto es un rasgo comtin de
los empresarios. Temen revelar su éxitos econémicos porque
eso conduce a exigencias de los empleados valiosos y temen
revelar su fracasos econdmicos porque eso aleja a los buenos
profesionales. Sin embargo, sin informacién y confianza, la
creatividad y la lealtad disminuyen. Las empresas familiares
que triunfan crecen porque comparten informacién vital
entre un gran numero de directivos.

Defender los cambios y celebrar las ideas nuevas. Para que
prosperen la innovacién y la flexibilidad, el trabajo en equipo
debe formar parte de la cultura de la empresa. Las firmas
que crecen quitan énfasis a los lideres heroicos como motivo
del éxito (Danco, 1994) y prefieren atribuirselo al equipo
corporativo y a la tradicién de innovacién que se remonta a
la fundacién de la empresa.

Cambiar cosas constantemente. La mejor forma de
potenciar la innovacién es fomentar sentimientos positivos
respecto al cambio. Un planteamiento popular para
aumentar la comodidad con los cambios progresivos es
hacer periédicamente pequenias modificaciones en sistemas
y procesos de gestién como los esquemas de bonificaciones,
los sistemas de informacién, los roles y las estructuras
organizativos y la elaboracién de informes y procesos de
revision de desempenio personal (Nelson, 1994).

Crear y conservar capital. Conforme crece la familia,
conforme aumentan los impuestos de sucesién y conforme
las nuevas estrategias exigen mds recursos financieros,
las demandas de capital se vuelven cada vez mds altas. Sin
embargo, conservar el méximo posible de dinero efectivo para
la empresa resulta esencial para su crecimiento. Para ayudar
a resolver el dilema entre las necesidades econémicas de la
familia y el aumento de las exigencias fiscales, las empresas
familiares antiguas y que crecen se vuelven expertas en crear
y conservar capital. Veamos algunas de sus estrategias:

Utilizar dinero ajeno. Las empresas que crecen recurren
mds a la deuda (Tennenbaum y Trien, 1992). También son
creativas ala hora de conseguir capital de personas ajenas que
quieren invertir en el éxito del negocio, a veces ofreciendo
acciones de propiedad y oportunidades de sociedades
mixtas.

Gestionar la estrategia para requerir menos capital. Con
el tiempo, las empresas familiares que han ido creciendo
cambian su estrategia a fin de necesitar menos capital para
crecer (Flamholtz, 1986). Dejan de poner el énfasis en los
aspectos que requieren un capital significativo (como la
propiedad inmobiliaria o la produccién completamente
integrada) e insisten en los que requieren menos capital
(como el mantenimiento y reparacion o las franquicias).

Crear con rapidez un plan de rescate de acciones y una
politica de dividendos. Cuanto antes se cree la férmula de
rescate, menos capital necesitard. Los planes de rescate muy
arraigados son menos polémicos y estdn pensados para dar
a la empresa suficiente tiempo y condiciones privilegiadas
para las amortizaciones. Ademas, las politicas de dividendos
transparentes suelen traducirse en accionistas mds satisfechos
y menos exigentes (Family Business Advisor, 1994).

Implementar planes sucesorios con prontitud. Los expertos
en empresas familiares coinciden en que la mejor forma
de conservar capital es reducir la porcién que se va en
los impuestos de sucesién poniendo en préctica lo antes
posible el plan sucesorio y su mecanismo o mecanismos de
financiacién (Blackman, 1994). Cuanto antes se implemente
el plan, mds impuestos se pueden ahorrar. Actuar con rapidez
también minimiza el coste del seguro necesario.

Preparar sucesores para el liderazgo. Los sucesores de las
empresas familiares hacen frente a requisitos profesionales
caracteristicos que requieren habilidades concretas para
aumentar al mdximo sus oportunidades de liderar el
crecimiento de la empresa. La mayor parte de la formacién
que reciben los sucesores es o bien una formacién en el
puesto de trabajo sin supervisién o bien estudios reglados
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en alguna facultad (Cohn, 1992). Ambos tipos de formacién
descuidan ciertos aspectos esenciales del cargo de director
general de una empresa familiar. Para cubrir esas lagunas, los
lideres de las empresas familiares tienen que:

Respaldar al sucesor en su desarrollo de una cultura de cambio
en la empresa. Para los sucesores familiares de progenitores
que han triunfado, liderar el cambio organizativo resulta
altamente complicado. Su defensa del cambio se suele
interpretar como una acusacion del pasado o una critica al
antecesor. Los antecesores pueden ayudar en este sentido
sefialando la contribucién de todo el equipo al éxito de la
empresa y quitindose mérito.

Fomentar una buena formacién con mentores para el
sucesor. Los sucesores tienen a su alcance varias posibilidades
de aprender con mentor: trabajar fuera antes de incorporarse
ala empresa familiar; aprender a responder a las expectativas
del mundo exterior de organizaciones civicas, entidades
benéficas y sindicatos y aprender a crear una visién estratégica
comun para la empresa y los propietarios.

Fijar una fecha para ceder la responsabilidad y el control
a la siguiente generacién. La incertidumbre sobre la fecha
de sucesién puede inhibir a los sucesores. Por lo general, el
antecesor que fija esa fecha con mucha antelacidn se siente
mds tranquilo y preparado para la jubilacién, a la vez que
sus sucesores se ven mds motivados y comprometidos a ser
los lideres que la empresa y su crecimiento necesitan. Nada
frustra mas el crecimiento de una empresa familiar que la
negativa o laincapacidad de facultar a la siguiente generaciéon
y confiarle el control y la autoridad (Jaffe, 1990).

Explotar las ventajas estratégicas privativas de la
propiedad familiar. En la primera parte de este articulo
se ha insistido mucho en las desventajas y los obstaculos al
crecimiento propios de muchas empresas familiares. Pero las
firmas de propiedad familiar que han tenido éxito saben que
también tiene sus ventajas y procuran disenar estrategias
que las exploten, como:

Buscar inversiones que recompensen al capital paciente. Las
empresas familiares tienen la posibilidad que no tienen otras
de orientarse a largo plazo. Los analistas de inversiones no
deberfan culparlas por su mentalidad de largo plazo. En una
familia fuerte, el valor a largo plazo es mucho méds apreciado
que los resultados a corto plazo. Por eso las empresas
familiares de gran éxito pueden ser mds coherentes en sus
iniciativas empresariales y menos sensibles a los altibajos de
la economia o de su sector. Esas iniciativas pueden incluir
investigacién y desarrollo, desarrollo de marca, expansion de
mercado e incluso inversiones en negocios desfasados, como
ahorros, préstamos o chapado de metales.

Construir una estrategia en torno a las relaciones. Para la
empresa de propiedad familiar, la reputacién es un tema
prioritario (Donnelley, 1964). Con el apellido familiar por
delante y conscientes de que las generaciones futuras serdn
conocidas en parte por las decisiones de las actuales, las
familias empresarias tienen todas las ventajas para negociar
unas con otras. La confianza mutua puede llevar a nuevas
y emocionantes oportunidades de crecimiento: por eso
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son cada vez mds numerosas las alianzas globales que se
establecen entre este tipo de sociedades.

Concentrarse en actividades en las que tomar las decisiones
rdpidamente sea una ventaja adicional. La toma rapida de
decisiones es una caracteristica de las empresas pequeiias,
pero también de las familiares. Una politica organizativa
mids sencilla y la resonancia de la propiedad con liderazgo
gerencial permiten a las empresas familiares responder
cuando es necesario tomar decisiones rdpidamente.

Conclusion

Si bien las perspectivas de crecimiento a largo plazo son
limitadas para todas las empresas de propiedad familiar,
el ndmero de las que han crecido a lo largo de periodos
suficientemente prolongados da fe de las mejores practicas
arriba descritas. Aunque algunas de ellas son herramientas
potentes que permiten y facilitan por igual el crecimiento,
hay otras dos condiciones importantes para el crecimiento
a largo plazo: la motivacién de los lideres para seguir estas
précticas y el compromiso de la familia propietaria para
apoyar los sacrificios necesarios para crecer.

Maestros del crecimiento. Los lideres de empresas
familiares a los que mueve personalmente el impulso de
hacer crecer sus empresas siguiendo las mejores practicas
son una raza aparte. Son excepcién a las muchas teorfas de
estancamiento que hemos visto en este articulo y, segin mi
experiencia, representan solo entre el 7y el 10% de todos los
lideres de empresas familiares del mundo.

Los estudios sobre quiénes son estos «maestros del
crecimiento» y qué los impulsa sefialan varias caracteristicas
en comudn a todos ellos. Su misién personal es construir
una institucién imperecedera que siga existiendo en el
futuro incluso con mads éxito (Tagiuri y Davis, 1992). Estas
personas construyen y ponen a prueba una filosofia personal
de la gestién que intenta convertir su empresa en un sistema
autogestionado (Guzzo y Abbott, 1990). Estdn dispuestos
a servir de modelo en sus creencias, no por vanidad, sino
porque saben que es la mejor forma de obtener un buen
feedback sobre su filosofia y sus ideas (Mintzberg y Waters,
1990). También son conscientes de que la responsabilidad
ante los demds es una gran motivacién que los mueve a
ellos y a otros en la firma (Mintzberg y Waters, 1990). Estos
«maestros» se ven a si mismos como administradores de
capital, sin un sentido de la propiedad especialmente personal
(Danco, 1975). Por lo contrario, creen que es su deber ceder
la empresa y su liderazgo en condiciones mejores a cémo los
encontraron.

Propésito familiar comprometido. Los «maestros del
crecimiento» tienen una energia personal y una pasién por
el crecimiento enormes. Sin embargo, llega un momento en
el que empiezan a centrarse en los objetivos y las necesidades
de los miembros de la familia para determinar si existe el
deseo y el compromiso de seguir con el mismo entusiasmo.

La «mejor préictica» mds importante para el crecimiento
a largo plazo de la empresa familiar es el proceso de celebrar
reuniones familiares para definir los objetivos y la misién
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de la familia, los valores familiares y las motivaciones y
argumentos para mantener la propiedad del negocio. Si en
estas reuniones se da un buen consenso, el camino para el
crecimiento a largo plazo estd casi garantizado.

Las motivaciones para una propiedad familiar
comprometida a largo plazo son varias, como se puede ver
en la Pirdimide de Motivaciones para la Propiedad (Figura
1). La pirdmide intenta reflejar la Jerarquia de Necesidades
de Motivaciéon de Maslow (Maslow, 1954). Los motivos
que hay en la base de la pirdmide no parecen aportar
un compromiso a largo plazo sostenible para con el
mantenimiento de la propiedad (dar empleo a los miembros
de la familia o retener la fortuna liquida de generaciones
futuras). Las motivaciones hacia el vértice de la pirdmide
son motivos mds convincentes y duraderos para mantener
la empresa familiar otra generacién (garantizar las
contribuciones de la empresa a la sociedad o perpetuar el
legado de valores familiares).

Figura 1. La piramide de las motivaciones de
propiedad

Contribucién a la sociedad

Administracion colectiva Realizacion/Autorealizacion

responsable

Proposito familiar fuerte
Legado de valores
Mejor inversion

Logro/Autoestima

Lealtad a los empleados

Oportunidades de empleo Satisfaccién social

Comodidad
y seguridad

Mantener unida a la familia
Evitar la riqueza pasiva
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