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En una empresa familiar (“EF”) conviven la familia y
la empresa, dos sistemas que se superponen, crecen
y evolucionan a ritmos distintos, y retinen a
participantes con diferentes perspectivas y
expectativas (miembros de la familia y terceros no
miembros de la familia). La dindmica entre ambos
espacios definira diferentes modelos de EF, y por
tanto diversas realidades y problematicas, tema
sobre el que es fundamental que los miembros de la
familia reflexionen antes de iniciar el disefio del
protocolo o del plan de sucesién (no hay una Unica
receta), y mas importante aun, previo al disefio de
estrategias para el futuro de la empresay de la
familia.

Dialogar abiertamente sobre este tema permitira
que los miembros de la familia comprendan qué son
como grupo y se pongan de acuerdo hacia dénde
quieren ir; se comprometan con los acuerdos y
estrategias adoptadas; se mantengan unidos
alrededor del negocio, en especial en momentos
dificiles como los vividos durante la pandemia de
Covid-19; y, puedan tomar decisiones informadas
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sobre su futuro personal y colectivo, reduciendo asi
la probabilidad de divisién y conflicto.

A continuacion, presentamos de forma resumida
diferentes maneras de entender y ver a la EF,
recordando que en la vida real las EF pueden
encontrarse en situaciones intermedias entre unoy
otro modelo. ! Estas tipologias son complementarias
a las tradicionales basadas en el tamafio (segun nivel
de ventas, cantidad de empleados, otros), objeto
empresarial, sector econdmico, ambito de operacion
(local, nacional, regional o internacional), estado de
desarrollo, estacionalidad, entre otros.

e Eltradicional grafico de tres circulos de Tagiuri
Renato y Davis John 2 permite visualizar una
variedad de EF en funcion del tamafio de los
circulos y su superposicion, lo que dependerd del
tamanfio de la familia, del nUmero de miembros
que son propietarios o que trabajan en la
empresa, y los diferentes intereses y roles que
desempeiian. Algunos ejemplos:

Familia con algunos miembros propietarios del
100% y varias generaciones trabajando en la EF

Empresa



Otra manera de ver a las EF depende de la etapa
de desarrollo en la que se encuentren la familia y
el negocio, segun lo grafican Gersick, Davis,
Hampton y Lansberg (1997) 3. Muy diferente
serd una EF en la que el fundador es propietario
controlador (lider de la familia y de la empresa)
con hijos trabajando en la empresa, de aquella
que pertenece a un consorcio de primos
presentes en el directorio de la empresa, y con
varios miembros de una familia numerosa con
rol activo en los diferentes érganos de gobierno
de la familia. La generacién de propiedad en la
que se encuentre la EF definira diferentes formas

Las EF también pueden clasificarse segun el tamafio
del negocio y de la familia a partir de la matriz
elaborada por Perkins Guillermo (1992). 4 Por un
lado, vemos a EF emergentes que pertenecen a una
familia pequefia y por otro, a EF transnacionales con
multiples miembros de la familia. ¢Qué estrategias
seguir cuando la EF no crece al mismo ritmo que la
familia? ¢ Cémo manejar las relaciones con muchos
miembros de la familia que quieren trabajar en una
empresa en desarrollo? ¢Cudndo es conveniente
implementar mecanismos de gobierno en la familia?
¢Como manejar la estructura accionaria con un gran
numero de descendientes multigeneracionales?

Por su parte, Gallo Miguel Angel (2004) distingue
cuatro tipos de EF segun las responsabilidades
que los miembros de la familia desempefian o
pueden desempefiar en el gobierno y gestion de
la empresa. Esta clasificacion es de mucha
utilidad para la elaboracion del protocolo y del
plan de sucesion. Las EF exitosas que han optado
por incorporar a la familia en el negocio, alta
gerencia y/o directorio, buscan que los
miembros de la familia interesados lo hagan de
acuerdo con sus capacidades y cumpliendo las
condiciones establecidas para el puesto como lo
haria cualquier tercero ajeno a la familia:
requisitos, responsabilidades, seleccion,
compensacién, evaluacion, entre otros.

De esta manera, se favorece la transmision de
conocimiento, experiencia, valores y en especial,
se fortalece el involucramiento y presencia de la

de ejercicio de poder ademas de intereses,
perspectivas y objetivos respecto de la relacién
familia-empresa.
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familia, sin afectar la relacién con los demas
miembros de la familia (malestar por trato
preferencial) ni el clima laboral (de lo contrario
se puede desincentivar a otros trabajadores).
Esto es, se fortalece el compromiso y unidad de
la familia.

Los miembros de la fa- Los miembros de la fa-
milia pueden ocupar milia sélo pueden ocupar
diferentes posiciones en puestos en la alta geren-
elnegocio, en la alta ge- ciay en el directorio
rencia y en el directorio
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Gallo (2004) se refiere también a la clasificacion
realizada por Dyer Gibb en funcion del i) nivel de
profesionalizacién y gobierno de la EF y, por otro
lado, ii) del nivel de gobierno y salud de la familia
propietaria medidos a través de los recursos
(econdmicos, talento, relaciones con clientes o
proveedores, entre otros) y capital social (unidad
y compromiso) aportados por esta.

Tenemos, por ejemplo, una EF tipo D poco
profesional y debilitada por una familia no unida
y que obstaculiza el desarrollo del negocio. Y por
otro lado, la EF tipo A que es el modelo 6ptimo,
muy profesional (que cuenta con estrategia,
presupuestos, sistema de control interno,
gestion de riesgos, gestidn del talento, otros) y

Otra clasificacion de Gallo (2004) considera el
tamafio de la empresay su nivel de
diversificacion. Agrega que las EF centenarias
lideres podrian clasificarse segin cuatro modelos
de crecimiento y evolucidén, modelos que a su
vez habrian determinado diferentes
comportamientos de la familia y disefios de
estructuras de gobierno.

Por un lado, distinguié empresas tipo “bonsai”
que habrian cambiado muy poco a lo largo de su
vida pero lideres en su segmento objetivo, con
pocos productos dirigidos a un grupo reducido
de clientes. Al ser EF pequefiias, tendrian pocos
miembros de la familia en la propiedad y gestion
del negocio. En el otro extremo, identificd EF
transnacionales, fuertemente diversificadas y
con elevada presencia internacional; que se
habrian apoyado en una familia numerosa como
miembros preparados para acompafiar a la

Gallo (2004) considera otra clasificacion segun la
direccidn estratégica y la evolucién de la familia
(nimero de miembros y nivel de participacidn en
la propiedad). El grafico muestra, por un lado,
como una empresa “mononegocio” evoluciona
hacia una con varios negocios relacionados
“multinegocio” y luego a una con una cartera de
negocios (eje horizontal). Asimismo, muestra
como la familia crece y evoluciona (de primera a
segunda generacion y siguientes). Como se
integren los diferentes tipos de estrategia y
organizacién con la dimensién de la familia
definirdn diferentes modelos de desarrollo.

perteneciente a una familia saludable y con buen
gobierno (consejo familiar, protocolo, plan de
sucesion, otros).

Aporte de la familia
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empresa en su expansion. Asimismo, identificd a
EF tipo “arbol solitario” que habrian crecido de
manera importante, pero trabajando siempre en
el mismo sector econémico, y aquellas tipo
“bosque” de tamaiio pequefio pero con una
importante diversificacion geografica.

Diversificacion
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Finalmente, comentamos el estudio realizado
por Calabré Andrea y McGuiness Tom - KPMG
(2021) que analizé el impacto de la pandemia de
Covid-19 en la EF.

El estudio sefiala que habrian cuatro tipos de EF
segun el grado de concentracion de la propiedad
(si corresponde a uno o varios miembros de la
familia) y el grado de concentracidn de la gestion
(si descansa en uno o varios miembros de la
familia), entre otras caracteristicas comunes.
Agrega que cada tipo de empresa implementd
diferentes estrategias para enfrentar la crisis de
la pandemia. Con excepcidn de las denominadas
“Family Venture” que tuvieron un rol de espera
para replantear sus modelos de negocio post
pandemia, los otros tres tipos de EF tuvieron un
mayor compromiso de la familia en la toma de

Family Venture

Family Enterprise

decisiones y en el desarrollo de estrategias a
largo plazo; centrando su atencion en el
bienestar de sus trabajadores y en sus objetivos
de responsabilidad social.

El estudio concluye que independientemente del
modelo elegido, las EF tienen una habilidad
competitiva para reaccionar y adaptarse
rapidamente; que tienen mayor capacidad de
recuperacion empresarial que las empresas no
familiares; y, que no sélo innovan, sino que
trabajan para ayudar a preservar los valores y
legado de la familia.

El modelo de negocio es simple: la
presencia de la familia es el pilar de su
resiliencia y resistencia.
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