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MIEMBROS DE LA FAMILIA QUE NO TRABAJAN
EN LA EMPRESA FAMILIAR: COMO INCREMENTAR SU “UNIDAD” Y
“COMPROMISO”

Resumen:

Este estudio pionero en el campo de la empresa familiar mide el grado de
compromiso que sienten los miembros de la familia no activos hacia la empresa familiar. A
su vez, permite concienciar a las familias de la responsabilidad social que tienen a la hora de
informar, formar y motivar a sus miembros. La importancia de este tema radica en el hecho
de que ya se ha confirmado en un gran nimero de publicaciones que una de las mayores
ventajas competitivas de las empresas familiares frente a empresas no familiares, es
justamente la unidad y el compromiso.

La verdadera unidad y compromiso no se reducen a vinculos econdmicos, sino
también en vinculos afectivos profundos y en un sustrato cultural compartido que hace que
formen toda una empresa familiar multigeneracional.

Este documento evalua y analiza los diferentes grados de compromiso encontrados
en la muestra y comenta cudl es el peligro de la erosion de los niveles de “esfuerzo”,
“lealtad” e “ilusion”. Ademads, ilustra claramente que para poder ser una empresa familiar
multigeneracional se tiene que estar decidido a dedicar tiempo y a llevar a cabo acciones para
que los miembros de la familia, ademas de confiar en la empresa y en las personas que la
gobiernan y dirigen, la amen porque la conocen.

Palabras clave: empresa familiar, valores familiares, agentes de compromiso Yy
sostenibilidad de la unidad familiar.



MIEMBROS DE LA FAMILIA QUE NO TRABAJAN EN LA EMPRESA
FAMILIAR: COMO INCREMENTAR SU «UNIDAD» Y «COMPROMISO»!

1. Introduccion

Es bien conocido que la fortaleza esencial de una empresa familiar, para lograr un
desarrollo y evolucién que tenga éxito a lo largo de multiples generaciones, es la “unidad” de
los miembros de la familia que forman parte de la comunidad de personas que es toda la
empresa. Unidad que incluye el doble aspecto de unidad de ellos entre si, unidad de ellos y
con su empresa.

Como se ha descrito en diversas ocasiones (Gallo et al., 2001), esta unidad no se
puede conseguir sin la aportacion de un tipo particular de energia, que consiste en el
“compromiso” de las personas de la familia de tomar las decisiones que resultan adecuadas
para la acertada direccidn estratégica de la empresa y que, al mismo tiempo, ayudan a no caer
en las trampas (Gallo, 1997) que se presentan en las relaciones de la familia con su empresa,
0 que ayudan a salir de ellas cuando se ha caido.

Por otra parte, es natural esperar que en una empresa familiar que redne las
caracteristicas de ser multigeneracional y exitosa en su crecimiento y evolucioén existan un
numero significativo de miembros de la familia, tanto miembros consanguineos como sus
conyuges, que ni trabajan en la empresa, siendo algunos de ellos accionistas, asi como otros
con altas probabilidades de llegar a serlo en el futuro y, finalmente, otros que no lo seran
nunca. Como es ldgico, en este tipo de empresa familiar, parte esencial de las fortalezas a las
que se ha hecho referencia en los parrafos anteriores son la unidad y compromiso de estas
personas.

La verdadera unidad y el auténtico compromiso de estos miembros de la familia no
s6lo se fundamenta en vinculos econémicos, sino, también, en vinculos afectivos profundos y
en un sustrato cultural compartido, que hacen de ellos una peculiar comunidad de personas:
la empresa familiar multigeneracional (Gallo y Melé, 1998).

En este marco recién comentado, tal y como se ha comprobado en una investigacion
anterior (Gallo y Cappuyns, 2003), la unidad y el compromiso estdn directamente
relacionados con los niveles de “esfuerzo” que estos miembros de la familia estan dispuestos
a poner a favor de su empresa familiar, con la “lealtad” hacia la misma que estan decididos a
vivir, y con la “ilusién” que tienen por el proyecto de futuro (Lansberg, 1999) que la empresa
familiar multigeneracional puede llegar a ser para todos ellos.

I Trabajo realizado gracias a la ayuda econémica de la Fundacién Rafael Escold.



El anélisis estadistico de una muestra de 200 personas pertenecientes a 98 empresas
familiares llevado a cabo en la investigacion recién citada, ha permitido identificar ocho
variables? que sirven de base para medir los citados niveles de “esfuerzo”, “lealtad” e
(13 L9

ilusién”.
. En el caso del “esfuerzo”, las variables identificadas han sido:

1) Encontrar modos para:

— Motivar a los demas miembros de la familia a conocer su empresa.
— Incrementar la propia y personal formacion empresarial.

2) Un empleo enérgico del entendimiento y de la voluntad que se manifiesta
en:

— Tomar riesgos a favor de la empresa de la familia.
— Poner recursos a su disposicion.

3) Dedicar tiempo a la empresa de la familia.
. En el caso de la “lealtad”, las variables identificadas han sido:
4) Una constancia fiel que se manifiesta:
— Comprendiendo que la empresa familiar tiene ventajas para la familia
aunque no reparta dividendos.

— Viviendo los valores de la empresa.

5) La exactitud en el cumplimiento de los compromisos, que basicamente se
concreta en:

— Evitar y ayudar a evitar los tratos de favor.
(6) Una constancia sincera, que se hace operativa:

— Diciendo lo que se debe a quienes gobiernan y dirigen la empresa
familiar, aunque no sea apreciado.

— Aportando soluciones aunque no sean aceptadas.

— Siendo paciente en las malas épocas que puede atravesar la empresa de
la familia.

. En el caso de la “ilusion”, las variables identificadas han sido:

7) Un deseo confiado, porque:

— Se sabe lo que se quiere para la empresa familiar.

2 Estas variables estan directamente relacionadas con las definiciones tradicionales de “esfuerzo”, “lealtad” e
“ilusioén’:
- “Esfuerzo”: Empleo enérgico del entendimiento y de la voluntad para conseguir un fin. Animo y
valor.
“Lealtad”: Fidelidad en el cumplimiento de los compromisos. Constancia y exactitud.
“Ilusién”: Deseo fundamentado en la esperanza y en la confianza.



— Es lo que en ella se estd llevando a cabo.
— Se estd personalmente identificado con la empresa de la familia.
— Se estd orgulloso de la empresa de la familia.

8) Un deseo esperanzado, porque:

— Se tiene seguridad en que se sabra transmitir la unidad a los actuales y
futuros miembros de la familia.

— Se tiene seguridad en que también se les sabrd transmitir el
compromiso.

La misma investigacion clasificé a las 200 personas en cuatro grupos, de acuerdo
con actitudes significativamente diferentes hacia la empresa familiar. Estos cuatro grupos son
como estadios de una evolucidon progresiva que conduce a la pérdida de la unidad y el
coOmpromiso:

—  El grupo formado por las personas que estdn decididas a poner “esfuerzo” e
“ilusiéon” pero, como contrapartida, espera las ldgicas recompensas de la
empresa.

— El grupo formado por los que piensan que la empresa les debe estas
recompensas y ellos, sin embargo, no deben nada a la empresa.

—  El grupo formado por las personas que mientras continde la empresa no se
oponen a ayudarla, pero siempre que esta ayuda no dé lugar a adquirir
COMpPromisos.

—  El grupo de personas de las que es natural pensar que ellas mismas no creen
que su empresa es una empresa familiar.

El presente documento tiene como objetivo final la identificacion de modos
practicos de accion que ayuden a incrementar el “compromiso” y, como consecuencia, la
“unidad” de los miembros de la familia que no trabajan en la empresa familiar.

En los siguientes apartados se desarrolla, en primer lugar, un conjunto de
razonamientos sobre posibles tipologias de estas personas segun sus niveles de “esfuerzo”,
“lealtad” e “ilusiéon”. En segundo lugar, se proponen diferentes tipos de recompensas o
motivadores genéricos para ayudar a la mejora de estos niveles. En tercer lugar, se clasifican
en las diferentes tipologias las 200 personas analizadas en la investigacién. Y en cuarto lugar,
se identifican los cursos de accidon que tendrdn una mayor influencia de acuerdo con las
caracteristicas de las personas de la familia y de la empresa.

2. Tipologias de personas segun sus niveles de esfuerzo, lealtad e ilusion

En la Figura 1 se explicita una matriz de cuatro celdas relacionadas con la dimension
“esfuerzo”. El eje horizontal, designado con la expresion “saber esforzarse”, corresponde a la
variable 1 citada en la introduccién, y el vertical, “querer esforzase”, corresponde a las
variables 2 y 3.



Figura 1. Esfuerzo

- Saber esforzarse (1) +

+
C A
Desorientadas Agentes de
Querer esfuerzo
esforzarse
(2y3)
D B
_ Pasivas Desmotivadas

Las personas situadas en la celda A se califican como “agentes de esfuerzo” por el
nivel de compromiso con la empresa de su familia que les distingue, puesto que no solamente
“saben” esforzarse, sino que también “quieren” hacerlo. Las situadas en la celda B se
califican como “desmotivadas”, pues al compararlas con las anteriores no desean esforzarse
por la empresa familiar, al menos tal y como hoy la empresa es. Los miembros de la familia
situados en la celda C se califican como “desorientadas”, pues no saben como llevar a cabo
esfuerzos, es decir, hacer operativo su compromiso, aunque deseen hacerlo. Las personas
situadas en la celda D pueden calificarse como “pasivas”, pues ademds de no tener
conocimientos acerca de qué hacer para comprometerse con la empresa familiar, se
comportan como un peso muerto frente a los intentos de incrementar su compromiso.

En la Figura 2 se explicita la matriz de cuatro celdas relacionadas con los niveles de
“lealtad”. El eje horizontal, designado con la expresion “estdn identificadas”, corresponde a
las variables 4 y 5 citadas en la introduccién, y el vertical, “son activas”, corresponde a la
variable 6.

Figura 2. Lealtad

— Estan identificadas (4y 5) +

" C A
Contrarias Agentes de
Son lealtad
activas
(6)
D B
_ Pasivas Perezosas

Las personas situadas en la celda A se califican como “agentes de lealtad” con la
empresa de su familia, pues ademds de estar identificadas con ella, su identificacion se hace
operativa a través de un comportamiento activo. Las personas situadas en la celda B se
califican como “perezosas”, pues no se animan a poner por obra de manera activa su amor



por la empresa de la familia. Los miembros de la familia situados en la celda C se califican
como personas ‘“contrarias” a que la familia tenga una empresa o, por lo menos, a que se
continde con el tipo de empresa familiar que actualmente existe. Las personas situadas en la
celda D se califican como “pasivas”.

En la Figura 3 se explicita la matriz que hace referencia a los niveles de “ilusién”.
El eje horizontal, designado con la expresion “confian en la empresa familiar”, corresponde a
la variable 7 citada en la introduccion, y el vertical, “aman el proyecto de empresa familiar”,
corresponde a la variable 8.

Figura 3. Ilusion

Confian en la
- empresa familiar (7) +

* C A
Aman el Desconfiadas Agenpes de
proyecto de ilusién
empresa
familiar
®) D B

Pasivas Interés
_ econémico

Las personas situadas en la celda A pueden calificarse como ‘“agentes de ilusién”,
pues ademds de confiar en la empresa de la familia estdn orgullosas de ella y la aman. Las
situadas en la celda B son personas que confian, pero solamente estan movidas por el “interés
econdmico”’, no importandoles el tipo de proyecto empresarial mientras éste les proporcione
rendimientos. Las personas de la familia situadas en la celda C pueden calificarse como
“desconfiadas”, son la oposicion al tipo de empresa familiar que se es o se intenta llegar a ser,
son contrarias a la composicion y actuacion del 6rgano de gobierno que tiene la empresa, no
desean las exigencias de su estrategia, desconfian de las capacidades e intenciones de los
directivos, etc. Las personas de la familia situadas en la celda D, son calificadas como
“pasivas”, al igual como ocurria en las celdas D de las matrices de “esfuerzo” y “lealtad”.

3. Las “recompensas” en la empresa familiar

Las tipologias recién presentadas, y la existencia real de grupos de personas como
los comentados en la introduccion: los que piensan que “no deben nada a la empresa”, los
que no “quieren adquirir compromisos y los que “dudan si son una empresa familiar”,
conducen a buscar motivadores, recompensas de diferentes tipos, que ayuden a incrementar
el nivel de compromiso de aquellos miembros de la familia que estan situados en las celdas
B, C y D de las tres matrices explicitadas, sabiendo que este compromiso no se alcanza sin
mads, y dificilmente se puede exigir que sea producto de un amor desinteresado.



En relacion con estos motivadores, hay que tener en cuenta, como punto de partida,
tres consideraciones. En primer lugar, para que una persona se comprometa racionalmente
con una empresa de negocios, ésta ha de tener capacidad para hacer estos negocios con
eficacia, en un mercado competitivo y siguiendo las reglas propias de una buena direccion
estratégica, es decir, de un buen hacer empresarial. En este sentido, es 16gico pensar que el
compromiso de los miembros de la familia tenderd a ser mds intenso cuanto mds verdad sean
puntos como los siguientes: la presencia en la empresa familiar de un buen lider, el esfuerzo
en la implementacion de planes de sucesion adecuados, la distincién real y operativa entre
gobierno y direccion, la existencia de una acertada estrategia competitiva y de una
organizacion bien preparada para hacer realidad dicha estrategia, la consecucién de
beneficios, el progresivo incremento del valor de la empresa, etc.

En segundo lugar, estas recompensas han de ser racionales, es decir, recompensas
cuya aplicacién no equivalga a caer en las trampas? propias de las empresas familiares.

En tercer lugar, la necesidad de no llamarse a engafio, pues si estos esfuerzos no
logran cambiar suficientemente las actitudes de los miembros de la familia, resultard
conveniente que quienes gobiernan la empresa familiar estén preparados para tomar caminos
como los de separar a los disidentes y actuar como una “empresa familiar coyuntural” (Gallo
y Tomaselli, 2004), es decir, como una empresa en la que la familia permanece unida hasta el
momento en que se produce la venta de la mayoria o la totalidad de las acciones, etc.

A la pregunta sobre qué tipo de recompensas pueden “ofrecer” los maximos
responsables de la empresa a los miembros de la familia que no trabajan en ella e, incluso, a
algunos que ni siquiera son accionistas, la respuesta es “muchas”. Pero se requiere capacidad
para imaginarlas e implantarlas, ademds del convencimiento por parte de los responsables de
que sacar la empresa adelante y el mérito que por ello se les deberia reconocer, no equivale a
estar haciendo por estas personas todo lo que resulta necesario para conseguir que sean
“agentes de esfuerzo, lealtad e ilusién”. Si bien los buenos resultados de la empresa son
fundamento primordial e insustituible de la unidad, no son suficientes para conseguirla. Esta
realidad la tienen muy clara los administradores y ejecutivos principales de las empresas no
familiares que cotizan en bolsa, al realizar multiples tipos de actitudes para conseguir el
“aprecio” de sus accionistas.

El primer tipo de recompensa es el econémico. Empezando, como es natural, por la
implantacion de acertadas politicas de dividendos y de incremento del valor de la empresa.
Continuando con la implantacion de otras politicas que con frecuencia se olvidan y, a veces,
hasta son mal vistas en la empresa familiar, como los modos de proporcionar microliquidez
(de Visscher, Aronoff y Ward, 1995) para atender necesidades econémicas de fuerza mayor
de los propietarios, las maneras de alcanzar estructuras de macroliquidez para hacer posible
la venta y compra de participaciones accionariales significativas, los convenios para regular y
facilitar la transmisién de acciones ayudando a que se lleve a cabo con la menor carga fiscal
posible, etc.

3 En especial las trampas de:
— Confundir el hecho de ser, o llegar a ser propietario, con la capacidad para trabajar en la empresa
familiar.
— Desvirtuar las reglas contractuales propias de una empresa de negocios, por una excesiva influencia de
las reglas del amor propias de la familia.
— No seguir las practicas de mercado en la empresa familiar.



Recompensas, en segundo lugar, de “rango” o de “imagen”. En el sentido de dar
oportunidades para que se haga visible la relacion de los miembros de la familia que no
trabajan en la empresa con una empresa familiar prestigiosa, bien sea en los medios publicos
de comunicacion, bien sea en las publicaciones internas de la propia empresa. Oportunidades
para que se reconozcan los esfuerzos que hacen por su empresa y por la unidad de su familia,
dandoles responsabilidades en érganos como el consejo de familia, en los comités de una
fundacion promovida por la empresa familiar, etc.

Recompensas, en tercer lugar, de “formacion”. Ofreciendo seminarios que les
ayuden a incrementar los conocimientos relacionados con la empresa, invitdndoles a asistir a
las conferencias nacionales e internacionales organizadas por las asociaciones de empresas
familiares, prepardndoles para que puedan desempefar sus responsabilidades en el caso de
que sean elegidos como miembros del consejo de administraciéon. Al mismo tiempo que
potenciando el contenido de la informacidon que sobre la empresa se les da en las asambleas
familiares, asi como el contacto con otros miembros de la familia para intentar incrementar
su sentido de pertenencia a la misma, etc.

Recompensas, en cuarto lugar, de ayuda a su preparacién y futura carrera
profesional. Facilitando a los jovenes la realizacion de trabajos de précticas, tanto en la
propia empresa como en otras empresas con las que se ha alcanzado el oportuno acuerdo de
colaboracion, etc.

Recompensas, finalmente, relacionadas con la “garantia” de que, en la empresa, no
se dan tratos diferencialmente favorables a otras personas, sino que, por el contrario, todas
ellas son tratadas con equidad y siempre en el marco de la ordenacion legal.

En relacion con estos cinco tipos de recompensas recién citados, resulta oportuno
hacer mencién a algunos de los resultados de una investigacion realizada, hace ya afios
(Gallo, 1990), sobre las actitudes de las esposas de fundadores y ejecutivos principales de
empresas familiares de primera y segunda generacion, por el contraste tan negativo que
proporcionan con el verdadero “esfuerzo” y la auténtica “lealtad”’e “ilusion”. De acuerdo con
esta investigacion, un significativo numero de las esposas que crefan no estar bien
informadas, buscaban procedimientos para informarse por su cuenta, bien intentando
desempefiar responsabilidades de bajo nivel en la empresa, bien mediante conversaciones con
directivos no familiares y preguntas directas a quienes se manifestaban mds dispuestos a
hablar. El resultado de estos procedimientos acostumbraba a ser habitualmente contrario a la
unidad, pues siguiendo estas maneras de actuar sélo se consigue tener mas informacién sobre
los puntos negativos de la actuacion de la empresa —sin llegar a conocer las posibles causas
de los mismos— que informacién sobre los puntos positivos.

La repeticiéon de estos modos de actuar conduce con frecuencia a entrar en una
espiral negativa de desconfianza, fundamentada en el siguiente razonamiento: “Si tomando
yo la iniciativa para conseguir informacion encuentro hechos que no se pueden calificar
como buenos, de aquello que no me informan tengo bastantes razones para pensar que
todavia es peor”.

El éxito en la aplicacion de estas recompensas deberia dar lugar a una “evolucion
deseable” de las cualidades de los grupos de miembros de la familia, en el sentido de lograr al
maximo los cambios representados graficamente por las flechas de la Figura 4.



Figura 4

1) Saber esforzarse
2) Estén identificadas
3) Confian en la empresa

- familiar +
+ | — Desconocedoras Agentes de:
— Contrarias |, — Esfuerzo
— Desconfiadas — Lealtad
1) Querer esforzarse | »  — Ilusién
2) Son activas
3) Aman el proyecto
de empresa Pasivas — Desmotivadas
Pasivas — Perezosas
Pasivas — Sélo interés
- econdémico

Cuando los cambios en las actitudes no son suficientemente intensos, se llega a
la “situacion intermedia” sugerida en la Figura 5. Esta situacion puede ser peligrosa para la
unidad de la empresa familiar si las caracteristicas de los miembros de la familia situados en
las celdas B y C facilitan que lleguen a ser “disidentes activos”, es decir, personas contrarias
al tipo de empresa familiar que la mayoria prefiere, personas que esperan su ocasion para
hacerse con el poder y cambiar la empresa, o para vender ventajosamente sus acciones en
detrimento del bien de todos.

Figura 5

— ¢Evolucién intermedia?  +

+ C A
Agentes de:
— Esfuerzo
Evolucién deseable N Lea!t,ad
— Tlusiéon
_ D
Pasivas B

La toma de conciencia de riesgos como los recién citados hace que en un importante
nimero de ocasiones las personas que ejercen el poder en la empresa familiar llegan a una
situacion como la representada en la Figura 64, en la que los miembros de la familia estan
divididos en dos grupos. Un grupo muy pequefio que gobierna y dirige la empresa como si

4 En esta Figura se representan todos los miembros de la familia. Los que trabajan y los que no trabajan en la
empresa familiar.



s6lo fuera suya, eso si, con “esfuerzo”, “lealtad” e “ilusién”, y un grupo formado por la casi
totalidad de los accionistas y demds miembros de la familia que se comporta de forma
plenamente pasiva, bien porque no tienen oportunidades para comportarse de otra forma, bien
porque realmente no poseen ni los conocimientos ni las actitudes necesarios para salir de su
pasividad, o bien porque con el paso del tiempo se ha conseguido implantar una cultura en la
empresa en la que estd mal vista la actividad de quienes no trabajan en ella.

Figura 6

Agentes

Pasivas

Sin embargo, no se puede perder de vista que esta situacion no es adecuada para la
continuidad en el largo plazo de la empresa familiar, pues constituye una “bomba de
relojeria” que explosionard en su momento. Momento que se suele presentar cuando se
produce la sucesién del nidcleo de ‘“‘agentes” o cuando tiene lugar una transmision
significativa de acciones a miembros de las siguientes generaciones.

Como desde hace tiempo es bien conocido, para la continuidad de las empresas
familiares resulta necesario que sus accionistas sean ‘“‘serenos y activos”. Serenos, en el
sentido de su prudencia para entender las situaciones por las que pasa o pasard la empresa y
los modos de actuar para resolverlos, y activos, por su dedicacién racional, en el puesto y con
el poder que corresponda, a conseguir la realizacion del proyecto comtn de futuro que es su
empresa familiar.

Por todo ello, cuando no es posible avanzar de manera real, en el sentido marcado
por la “evolucion deseable” (Figura 4), o cuando el avance en dicho sentido se sabe que
tardara mucho tiempo en producirse, con el consiguiente y progresivo debilitamiento de la
unidad, es preferible lograr una concentracién de la propiedad en las personas que estdn
dispuestas a prestar altos niveles de “esfuerzo”, “lealtad” e “ilusién”. Concentracién que no
sOlo se logra por la compra de las acciones de los propietarios disidentes y de los pasivos,
sino también por medio de separaciones patrimoniales y por la escision de las
correspondientes actividades empresariales.

4. La muestra analizada. Clasificacion y caracteristicas de las personas

La clasificacion en las diferentes tipologias de las 200 personas que forman la
muestra investigada se presenta en la Figura 7.
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Figura 7
Esfuerzo Lealtad Tlusién
Identificadas:
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En las celdas A y D de esta clasificaciéon, como es fécil observar, destacan
claramente dos diferencias. En primer lugar, la diferencia entre el elevado porcentaje de
“agentes de ilusion” (77%) y el bajo porcentaje de “agentes de esfuerzo” (28%).

Esta diferencia puede parcialmente explicarse por las caracteristicas de las empresas
de la muestra, pues se trata de un conjunto de empresas familiares relativamente importante
en comparacion con el universo de empresas familiares, tanto por su tamafio (su facturacion
promedio es de 30 millones de euros’, con el 24% que factura mas de 60 millones), posicion
en el sector (70% estdn situadas entre las diez primeras de su sector), por su sistema de
gobierno (69% tiene un consejo de administracion activo) y por su relacion con los
accionistas (el 65% reparte dividendos de forma periddica). Es decir, se trata de unas
empresas con las que no es dificil ilusionarse.

Pero nunca se puede olvidar que una cosa es tener “ilusiéon” (amar el proyecto
empresarial, confiar en como se estd planteando, etc.) y otra, bastante diferente, es poseer la
capacidad para “esforzarse” (saber motivar a otros miembros de la familia, aportar, tomar
riesgos, etc.)°.

En una posicién intermedia se sitdan los “agentes’de lealtad”, cuyo porcentaje
(61%) es inferior al de los “agentes de ilusion” (77%), debido en parte a la importancia que
en la matriz “lealtad” tiene el grupo B de personas “perezosas” (29%) en comparacion con
los grupos B de otras matrices, pues también una cosa es estar identificado con las ventajas y
valores de la empresa, y otra ser activo, hablando claro y aportando soluciones’. El
porcentaje tan elevado de miembros de la familia que aqui se califican como “perezosas” en
la lealtad, deberia ser motivo de examen de las causas que lo han originado, por parte de
quienes dirigen la empresa familiar. ;S6lo se aprecia la lealtad de quienes trabajan en la
empresa? ;No se aprecia la lealtad de los que han escogido otras profesiones? ;Se aprecia
mas la lealtad de los mayores de edad?

En segundo lugar, destaca la diferencia del porcentaje de personas ‘“pasivas en
esfuerzo (50%) con las porcentajes de “pasivas” de lealtad e ilusion (10%), posiblemente

5 Euros actualizados en 2003.

6 La sabiduria popular asf lo ha manifestado desde hace siglos con el conocido refrdn: “Obras son amores y no
buenas razones”.

7 Hecho a su vez reconocido por la sabiduria popular. Basta recordar el refrdn “Una cosa es predicar y otro
muy distinta dar buen trigo”.
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debida a las razones anteriormente citadas, pero que, en cualquier caso, indica con claridad la
falta de disposicién para “esforzarse” por su empresa familiar que tienen la mitad de los
miembros de la familia que no trabajan en ella. Permitiendo afirmar que ni un elevado nivel
de ilusion, ni una elevada lealtad, son suficientes para incrementar el nivel de esfuerzo que
estdn dispuestos a poner, constituyendo asi un peso muerto para avanzar hacia un mayor
compromiso de toda la familia con la empresa, es decir, para incrementar el nivel de unidad.

Por otra parte, el hecho de que los porcentajes de “agentes” de lealtad e ilusion sean
comparativamente elevados, no deberia ser nunca origen de una actitud triunfalista por parte
de los miembros de la familia que trabajan en la empresa familiar. Si estas personas no son
motivadas y recompensadas, se corre el riesgo de que se desanimen y pasen de las celdas A a
las B.

En relacién con los grupos de personas situadas en las celdas B y C, hay que poner
énfasis en el grupo de personas “contrarias”. Su porcentaje es pequeiio (4%), pero su falta de
identificacion con la empresa familiar, al menos tal y como esta empresa hoy es, su capacidad
para aportar soluciones, que ldgicamente serdn soluciones de cambio, asi como para
exponerlas a los demds, y su paciencia, permite calificarlos como disidentes activos, que
estructurardn su exposicion en la junta general de accionistas y en el consejo de
administracion en cuanto tengan posibilidad. También son personas que buscaran conseguir
apoyos con otros miembros ofreciendo un nuevo proyecto de futuro empresarial o
patrimonial, que dé mas confianza, que ayude a encontrar su camino a las desorientadas,
anime a las perezosas y mueva el peso muerto de las pasivas.

Las matrices de la Figura 7 conducen a identificar dos grupos numerosos y
diferentes de miembros de la familia que no trabajan en la empresa familiar, los “agentes”
y los “pasivos”. Las diferentes caracteristicas entre estos dos grupos de personas, que resultan
estadisticamente significativas, se encuentran en las Tablas 1 y 28.

Tabla 1

Caracteristicas de las personas: total de Agentes Pasivas
personas por grupo: 48 51
Ha trabajado en la empresa familiar 5421%* 26,20%
Ha formado parte del consejo de administracién 43.20% * 18,20%
Es accionista 48.,20% 33.32%
Participa en las reuniones de la familia 62.,52% 35.20%
Han alcanzado conocimiento de la Agentes Pasivas
empresa familiar: 48 51
Por haber trabajado en la empresa 62.,50%%* 29,40%
Por formar parte del consejo de administracion 60,00%* 34,10%
Por leer la informacién que reciben 66,70% 56,80%
*La diferencia en porcentaje con caracteristicas similares se deben a que no todas las
personas contestaron las preguntas del cuestionario.

8 Los 48 agentes de esfuerzo, lealtad e ilusién son personas que estdn situadas en la celda A en las tres matrices
de la Figura 7. De las 51 “pasivas”, diez estdn en la celda D en las tres matrices, y las 41 restantes son las que
tienen las calificaciones mds proximas a las tres celdas D.



12

Como puede observarse en estas Tablas, el conjunto de miembros de la familia que
forma parte del grupo ‘“agentes” se caracteriza por tener un porcentaje mdas elevado de
personas en situaciones que permiten una mayor participacion, asi como también por su
mayor porcentaje de personas con comportamientos participativos, como son haber trabajado
en la empresa familiar, haber formado parte de su consejo de administracidn, ser accionista y
participar en las reuniones de familia. Circunstancias éstas que sugieren explorar las
posibilidades de rotacion como miembros del consejo de administracion, y la oportunidad de
ampliar el numero de accionistas con las oportunas cautelas en las correspondientes
sindicaciones.

Al mismo tiempo, estas personas (Tabla 2) seleccionan ponderando de forma mas
elevada, y también estadisticamente significativa, cuatro valores pertenecientes a un conjunto
mads amplio, cuya vivencia representa un reto de verdadera exigencia personal®.

Tabla 2
Grupos

Ponderacion de valores  Total de personas Agentes Pasivas
por grupo: 48 51
Laboriosidad 4.23%* 391
Iniciativa 443 391
Sencillez 4.15 342
Austeridad 4,04 3,48

*Los valores se sitdan entre 1 y 5, con ponderacién méaxima 5.

En las Tablas 3 y 4 se encuentran estas caracteristicas estadisticamente
significativas, que son diferentes para las personas que se encuentran en los dos lados
opuestos en la matriz: los “agentes”, por un lado, y el grupo de personas “pasivas”, por otro.

Tabla 3

Caracteristicas de las personas: Agentes Pasivas
Total de personas por grupo: 48 51

Las reuniones de familia son eficaces para
fomentar la unidad 68,80% 47%

Las reuniones de familia son eficaces para
aumentar la informacion sobre la empresa 68.,80% 47%

Existe una persona de la familia que es clave
para el éxito de la reunién (jefe “emocional”
de la familia) 62,50% 37%

Tiene protocolo familiar 54,00% 15%

9 En una investigacién anterior sobre las empresas familiares espafiolas exitosas, destacé la importancia de la
presencia de ciertos valores que se conocen con el nombre de valores ELISA (Excelencia, Laboriosidad,
Iniciativa, Sencillez, Austeridad), donde cada letra de ELISA hace referencia a un valor determinado.
Ademéds, estos mismos valores ELISA se pueden encontrar en la cultura familiar de empresas familiares
americanas centenarias, de los cuales la revista Family Business Advisor ha publicado una entrevista en los
nimeros de los dltimos cinco afios.
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Tabla 4

Caracteristicas de las personas: Agentes Pasivas
Total de personas por grupo: 48 51
Tiene consejo de administracién Si=281,9% Si=68%
Proporciona con frecuencia la informacion Agentes Pasivas
siguiente: 48 51
Econémica Si=2854% Si=43,0%
Planes de futuro Si=87,5% Si=549%
Nuevos productos Si=68,8% Si=235%
Revista de empresa Si=41,0% Si=17,0%
Informes de prensa, television, etc. Si=542% Si=150%
Reparte dividendos Si=62,5% Si=34,0%

Como puede observarse en la Tabla 3, las reuniones familiares de los “agentes”
tienen una eficacia mas elevada en la promocion de la unidad y en la transmision de la
informacion, y si se da, la existencia de un jefe “emocional” de la familia lo es en un
porcentaje muy superior comparado con el grupo de los “pasivos”. Al mismo tiempo, es
notablemente superior el porcentaje de familias de los “agentes” que tienen protocolo
familiar.

Por su parte, las empresas de las familias de los “agentes” estdn significativamente
mads abiertas a dar informacién, a promover la participaciéon por medio de un consejo de
administracion y a repartir dividendos.

5. Cursos de accion propuestos para incrementar los niveles de ‘“‘esfuerzo”, “lealtad” e
(15 s4ANnY?
ilusion

A continuacion se propone un conjunto de cursos de accion que estd fundamentado

en las tipologias de miembros de la familia que no trabajan en la empresa familiar (Figura 7)

y en las caracteristicas que explican las diferencias entre las personas que son “agentes” y las
3 . 2
pasivas”.

El proyecto comin de futuro

El punto mas basico de los diferentes cursos de accion es la creacion de un proyecto
futuro de empresa familiar capaz de ilusionar al madximo numero de personas de la familia.
Proyecto que al llegar a ser considerado como propio, al mismo tiempo que comun a la
familia, motiva hacia el esfuerzo y hacia un comportamiento leal para su consecucion.

El proceso de formulacion y de comunicacién de este proyecto, enfocado a lograr un
compromiso compartido del futuro de la empresa y de la familia (Carlock y Ward, 2001),
tiene una gran influencia a la hora de conservar e incrementar las actitudes positivas de los
“agentes” y cambiar las actitudes negativas de las personas “pasivas” (Sorenson, 2000).
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Por ello, si la estrategia competitiva de cualquier empresa se estructura alrededor de
los ambitos futuros de “producto”, “mercado”, “geografia” y ‘“ventajas competitivas”,
apoyandose en sus creencias y valores (Hax y Majluf, 1991), para que la empresa familiar
logre el mayor nimero de “agentes” deberd afiadir el dmbito de las “relaciones de los
miembros de la familia con la empresa”, y apoyarse, al mismo tiempo, en las creencias y
valores de la familia.

El protocolo familiar

En intima relacién con el punto anterior se encuentra la formulacién e implantacion
de un protocolo familiar que explicitando el tipo de empresa familiar que se desea ser, defina
el conjunto de principios y reglas que se han de vivir acerca del trabajo de los miembros de la
familia en la empresa, los modos de transmitir la propiedad y los procedimientos de ejercer el
poder. Creando asi todo el conjunto de normas que dardan lugar no sélo al establecimiento de
un proceso honrado y justol® de resolucién de conflictos (Blondel, Carlock y Van der
Heyden, 2000), sino también a un funcionamiento sereno que impida las acciones negativas
de los disidentes activos.

Entre los modos de actuar para incrementar el nivel de compromiso del nimero de
“agentes de esfuerzo, lealtad e ilusién”, tanto las tablas anteriores como otras investigaciones
realizadas (Poza, Alfred y Maheshwari,1997), indican que los miembros de la familia dan
una gran importancia a las reuniones o foros de informacién, de formacién o, simplemente,
de “relacion” social, asi como a las conversaciones informales.

En este sentido, es evidente que una reunién muy importante para los miembros de
la familia que son propietarios de la empresa familiar es la junta general de accionistas, que
deberia estar especialmente preparada si, ademds de servir para conseguir las finalidades
previstas por los estatutos de la empresa, se desea que resulte til para incrementar los niveles
de “lealtad”, “esfuerzo” e “ilusion”, y no permitir que se transforme en un puro formalismo,
como habitualmente ocurre en la mayoria de las empresas familiares, llegando a plantear si
resulta conveniente mas de una junta por afio.

Sin embargo, una utilizaciéon mas preactiva de la junta general de accionistas como
foro de informacién y formacion, tiene el inconveniente de que, legalmente, s6lo se permite
la asistencia a los miembros de la familia que poseen acciones de la empresa o representan a
otros propietarios.

Por ello, muchas veces es oportuno establecer, ademads, otro foro distinto al que se
pueda invitar a todos los miembros de la familia que se desee. Este segundo foro es el que
suele designarse con el nombre de asamblea familiar (Neubauer y Lank, 1998).

Desde el punto de vista del funcionamiento, las siguientes consideraciones sirven
para ambos tipos de foros, pues los dos precisan de una adecuada y exigente preparacion
para:

—  Informar sobre la implantacion de la estrategia, comentando los éxitos
alcanzados y las razones de los eventuales fallos.

10 Fair process.
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—  Informar sobre la organizacion de la empresa. Las personas que la componen,
sus cualidades y los cambios que han tenido lugar.

—  Comentar puntos importantes acerca de la situacién de la empresa y de su
entorno.

—  Dar a conocer las principales actividades publicitarias y de marketing de la
empresa, intentando conseguir que los miembros de la familia no se enteren
antes por lo que ven en la television o leen en las revistas.

— Alcanzar un nivel elevado de asistencia a todas las reuniones.

—  Lograr que las reuniones sean atractivas y participativas, evitando mondlogos
“interminables” y repeticiones “agotadoras” de los mismos argumentos.

—  Saber “anular” prudentemente las eventualmente inoportunas intervenciones de
los disidentes.

Llegados a este punto, es conveniente reflexionar en cada caso particular cuéles son
las razones, si es que existen, para ocultar este tipo de informacion a los miembros de familia.

Si las razones son de falta de formacion de estas personas o el peligro de que no
conserven la conveniente discrecion, se tendrd que lograr formarlas. Pero si las razones son la
intencion de mantener secretos, por el poder que actuando asi se consigue, dificilmente se
alcanzara el compromiso y la unidad de los miembros de la familia.

Las reuniones de formacién son otro tipo de foro que acostumbra a dar buenos
resultados, y no es de extrafar, pues bastantes de los miembros de la familia suelen tener un
nivel bajo de conocimientos en el campo de la empresa y de su direccion. En estas reuniones
de formacién se cubren aspectos mds especificos y, en cierto sentido, de tipo técnico, como,
por ejemplo, aprender a entender balances y cuentas de resultados, conocer la legislacion
sobre la empresa, conocer los estatutos de la empresa familiar, comprender las
responsabilidades y derechos de los diferentes 6rganos de gobierno, entender las ventajas de
unos u otros tipos de accidén comercial, etc. Es decir, se trata de ayudar con formacién a los
miembros de la familia, para que no permanezcan en las celdas C y D por culpa de unos
errores que, ademds de hacer dafio a la empresa familiar, les pueden hacer dafio a ellos
mismos.

Estos tipos de foros familiares son, al mismo tiempo, una ocasién para incrementar
la participacion y un lugar de relacion social. De aqui la conveniencia de estar atentos para
encontrar modos que impidan las eventuales acciones de los disidentes, y que den
oportunidades a los “agentes” para motivar a los perezosos y a todos los que se sitiian en las
celdas B.

Los boletines de noticias

Cuando el nimero de miembros de la familia es muy elevado o las personas estdn
geograficamente dispersas, acostumbra a ser de gran utilidad la publicacién y envio de
boletines de noticias impresos, o por medio del correo electrénico, que ademads facilitan un
“didlogo” pronto y sencillo con las personas, con un contenido similar al de los foros de
informacion.
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Al igual que en los foros, en estas publicaciones es importante ofrecer ocasiones a
los agentes de “esfuerzo”, “lealtad” e “ilusién”, para que puedan actuar como ‘“‘agentes de
cambio” con los demds miembros de la familia. Ellos, si tienen prestigio y si su
independencia de la direccion de la empresa familiar es real y reconocida, pueden
ciertamente motivar el cambio de las actitudes de los miembros de la familia pasivos,
perezosos o desmotivados, ayudar a la continuidad del grupo de personas que estdn decididas
a poner esfuerzo e ilusion, y animar a quienes piensan que no deben nada a la empresa.

El jefe emocional de la familia

Los cursos de accién indicados en este apartado son origen de una importante
dedicacién de tiempo para personas especialmente responsables de la continuidad de la
empresa familiar, de aqui la conveniencia de la existencia en la familia de la persona que ha
sido calificada como jefe emocional de la familia (Gallo y Amat, 2003), centro del afecto y
respeto de sus miembros que, disponiendo de tiempo, tiene la voluntad operativa de dedicarlo
al incremento del compromiso. El proceso de sucesion de esta persona no es facil, pero su
solucion resulta necesaria; por ello, a veces resultara oportuno separar las responsabilidades
del presidente del consejo de administracion de la empresa de las del jefe ejecutivo principal,
y pedirle que aparte de dedicarse mds a la promocion del compromiso se vaya preparando a
ser sustituido en el cargo de presidente y pasar al de jefe emocional de la familia.

6. Notas finales

El riesgo de no avanzar en el incremento de los niveles de “esfuerzo”, “lealtad” e
“ilusién” se ha comprobado en muchas ocasiones. Cuando estos niveles, en vez de mejorar se
deterioran, las empresas familiares pierden las fortalezas de la unidad y el compromiso,
se debilitan por la falta de armonia entre sus miembros y por las exigencias que estas
personas reclaman a la empresa, a veces sin derechos para hacerlo.

Los grupos citados en la introduccién, cuya existencia ha sido estadisticamente
comprobada (5), son una clara manifestacion de la posible erosion de las empresas familiares,
asi como una de las razones que explican su elevada mortalidad (Aronoff, 1999). En efecto,
si el primer grupo, formado por miembros de la familia que si estdn dispuestos a poner
esfuerzo e ilusion, pierde esta disposicidn, evolucionara hacia el segundo grupo, formado por
personas que piensan que no deben nada a la empresa familiar mientras que ésta si que les
debe recompensas; si la situacién en lugar de mejorar empeora, este grupo se transformara en
el tercero, con unos miembros que no quieren comprometerse, y esta erosion avanzard
hacia el grupo cuarto, en el que las personas no saben si la empresa es 0 no una empresa
familiar, y que graficamente se parecerd a la situacion reflejada en la Figura 6.

No se puede detener el paso del tiempo, que en la empresa familiar conduce de
forma natural al incremento del numero de miembros de la familia que tienen relacién con la
empresa, aunque si se puede “podar el arbol” para que el nimero de propietarios se mantenga
muy pequeio. Por ello, si se quiere llegar a ser una empresa familiar multigeneracional, se
tiene que estar decidido a dedicar tiempo y a llevar a cabo acciones como las comentadas en
los apartados anteriores, para que los miembros de la familia, ademds de confiar en la
empresa y en las personas que la gobiernan y dirigen, la amen porque la conocen.
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Por otra parte, nunca se puede olvidar que para ser una buena empresa familiar,
primero hay que ser una excelente empresa de negocios. Excelencia que hay que conseguir y
mantener durante muchos afos si lo que se quiere es ser una buena empresa familiar
multigeneracional.

De la misma manera que el incremento de los niveles de “esfuerzo”, “lealtad” e
“ilusion” es dificilmente concebible si la empresa de negocios, que es el fundamento de la
empresa familiar, no es una buena empresa, este incremento tampoco es concebible si los
miembros de la familia que en ella ejercen las responsabilidades de gobierno y direccion no
se comportan de manera ejemplar, no s6lo por su esmerada preparacion profesional para el
desempefio de sus responsabilidades, sino, también, por su sensibilidad y vigilancia para no
caer en las trampas que siempre “acechan” a las empresas familiares, caidas que constituyen
la principal causa de la pérdida de unidad.
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