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PROLOGO ESADE

La empresa familiar es, una amalgamacion entre realidad
econdmica y proyecto colectivo de un conjunto de perso-
nas, generalmente relacionadas por lazos familiares. En
ella conviven decisiones estratégicas, riesgos empresaria-
les y responsabilidades patrimoniales con historia, vinculos,
valores, expectativas y emociones. Esta convivencia, tan
potente como compleja, explica por qué la empresa familiar
constituye la forma organizativa més extendida en el mun-
do con el desafio prominente de mantener en el largo plazo.

La experiencia y la investigacion coinciden en un punto cen-
tral: la continuidad de la empresa familiar no depende Uni-
camente de su desempefio en el mercado, sino de la capa-
cidad de la familia empresaria para gestionar consciente-
mente su propio rol. La relacion entre familia y empresa no
se autorregula de manera espontanea. Por el contrario, re-
quiere espacios, reglas, procesos y acuerdos que permitan
alinear intereses, canalizar expectativas y transformar la
diversidad familiar en una fuente de fortaleza y no de con-
flicto. Es aqui donde la gobernanza familiar se convierte en
un pilar estratégico fundamental.

Hablar de gobernanza familiar implica reconocer que la
familia, en su condicion de propietaria, también necesita
ser gestionada. Supone pasar de respuestas reactivas y
soluciones improvisadas frente a los problemas, a una mi-
rada deliberada y de largo plazo sobre cdmo se toman las
decisiones, como se ejerce la propiedad, como se prepara a
las nuevas generaciones y como se preserva tanto el pro-
yecto empresarial como la armonia familiar. En otras pala-
bras, implica asumir que la familia empresaria tiene una
estrategia propia, tan relevante como la estrategia del ne-
gocio.

Las familias empresarias, en gran medida, aprendieron
“haciendo”, enfrentando tensiones y conflictos cuando ya
se habian manifestado. Existe un consenso creciente sobre
la necesidad de profesionalizar tanto la empresa como la
familia propietaria. La gobernanza familiar deja de ser una
opcion para convertirse en una condicion clave de supervi-
vencia y trascendencia intergeneracional.

Desde nuestra propia investigacion de mas de 4 décadas en
Esade y nuestro trabajo con familias empresarias, hemos
comprobado que contar con marcos conceptuales claros y
herramientas practicas marca una diferencia sustancial.

*1 Of
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Compartimos la mirada que propone este documen-
to sobre la necesidad de desarrollar una estrategia
familiar como un elemento critico para la sostenibili-
dad a largo plazo de la empresa familiar y la armonia
de la familia empresaria, y, por ello, nos es grato
ponerlo a disposicion de las familias empresarias de
habla hispana, convencidos del valor que aporta pa-
ra una gestion mas consciente de la relacién entre
familia, propiedad y empresa. Basado en la investi-
gacion y la experiencia del Witten Institute for Family
Business (WIFU) en el dambito de las empresas fami-
liares alemanas y de habla alemana, el documento
desarrolla un modelo estructurado de doce pasos
que surge de una realidad concreta, pero cuyos prin-
cipios consideramos extrapolables y valiosos como
fuente de aprendizaje e inspiracion para otros con-
textos.

Desde nuestra experiencia, recomendamos abordar-
lo como una referencia orientadora, teniendo presen-
te que cada empresa familiar es Unica y que se en-
cuentra inmersa en un contexto cultural e institucio-
nal especifico; por ello, el verdadero valor del mode-
lo reside en la capacidad de adaptar sus aprendiza-
jes a la propia realidad familiar, empresarial y con-
textual, mas que en la aplicacion literal de un esque-
ma predefinido.

Barcelona, mayo de 2026

Maria José Parrada Balderrama
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PROLOGO WIFU

Los términos gobernanza familiar (Family Governance) y
estrategia familiar resumen los diversos esfuerzos de
las familias empresarias para mantener con éxito sus
empresas en manos familiares durante largos periodos
de tiempo, a veces a lo largo de muchas generaciones.
¢Qué tareas y esfuerzos especiales se exigen a una fa-
milia cuando uno o varios de sus miembros dirigen di-
rectamente la empresa, o si, como propietarios, se con-
vierten en socios clave para la gestion externa a largo
plazo? ;Como es posible posicionar estratégicamente y
con éxito una empresa en el mercado, incrementar su
patrimonio y, al mismo tiempo, garantizar que la familia
viva en paz y armonia, evitando conflictos derivados de
las tareas, envidias, resentimientos o celos? ;Qué siste-
mas normativos y qué estructuras pueden garantizar de
manera mds eficaz la convivencia duradera entre los
dos sistemas sociales: familia y empresa?

Durante mucho tiempo, las familias afectadas tuvieron
que resolver todas estas cuestiones por si solas y de
forma individual. La tentacion era grande de no buscar
respuestas de manera sistematica, reflexiva y equilibra-
da, sino de establecer reglas improvisadas o ad hoc pa-
ra las tareas inmediatas o los conflictos emergentes.
Sin embargo, poco a poco se va imponiendo la idea de
que la estrategia familiar requiere tanta atencion y cui-
dado como la gestion empresarial. Hace 25 afios, solo
unos pocos pioneros se dedicaban a la autoorganiza-
cion y profesionalizacion de la familia propietaria. Hoy
en dia, es cada vez mas comun abordar la gobernanza
familiar como una practica estandar.

En particular, la amplia variedad de investigaciones, pu-
blicaciones, estudios, conferencias y talleres interacti-
vos del Witten Institute for Family Business (WIFU) du-
rante las dltimas dos décadas ha contribuido de manera
significativa al avance hacia una profesionalizacion inte-
gral de las empresas familiares y las familias empresa-
rias en el dmbito germanoparlante.

Este manual practico ya se ha publicado en una segun-
da edicion en aleman debido a la gran demanda. Su
objetivo es apoyar a los miembros de familias empre-
sarias para analizar de manera estructurada y reflexio-
nar criticamente sobre su estrategia familiar. También
busca incentivar ajustes y desarrollos adicionales para
garantizar la sostenibilidad futura tanto de la empresa
como de la familia.

Con este propdsito en mente, les deseamos una lectura
estimulante y enriquecedora.

Witten, mayo de 2026

Tom A. Riisen






1| INTRODUCCION:
MODELO WIFU PARA EL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS FAMILIARES

En todas las familias empresarias (multigeneracionales) se
practica, de manera explicita o implicita, una estrategia fami-
liar. Generalmente, esta presente en forma de maximas de
accion o incluso de expectativas tacitas. A menudo, los
miembros de la familia asumen que su forma de abordar las
cuestiones de estrategia familiar es algo natural. Solo al
enfrentarse a otras posibilidades, los implicados se dan
cuenta de que forman una comunidad familiar en la que los
valores compartidos, los juicios y los principios de accién
relacionados con la empresa comun se han desarrollado de
forma especifica a lo largo del tiempo."

Este manual practico presenta el modelo WIFU para el desa-
rrollo de estrategias familiares, un modelo de proceso basa-
do en mas de 20 afios de investigacién. Proporciona a las
familias empresarias conocimientos sdlidos, junto con pre-
guntas prdacticas y desafios habituales, para disefiar una
estrategia familiar sostenible y preparada para el futuro.

1 Fletcher et al. (2012)

El modelo de proceso WIFU parte de la premisa de que es
fundamental que los miembros de una familia empresaria
reflexionen de manera consciente sobre el futuro de la em-
presa familiar, el grupo de accionistas y la familia, mientras
trabajan en la formulacién de una estrategia familiar. Este
proceso implica abordar numerosas cuestiones relacionadas
con la identidad, la definicién y el entendimiento. No son
pocos los lideres familiares que, al iniciar debates dentro del
circulo familiar ampliado sobre temas como el significado
del espiritu empresarial, el manejo de las tradiciones, la defi-
nicién de familia, la politica de distribuciones o la composi-
cion de los comités, sienten que estan “revolviendo un avis-
pero”.

Las familias suelen salir fortalecidas tras un proceso como
este. Aprenden a conocerse mejor, reconociendo tanto sus
similitudes como sus diferencias, desarrollan una visién
compartida sobre la gestién de la empresa y anticipan posi-
bles conflictos, asi como las maneras de resolverlos. Mu-
chas veces, estas reflexiones se experimentan también co-
mo un proceso de maduracidn y crecimiento personal.
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El modelo de proceso WIFU para el desarrollo de la estrate-
gia familiar que se presenta a continuacion se basa en el
andlisis de sistemas consolidados de gestién familiar, cons-
tituciones y cddigos familiares, asi como en la experiencia
de los autores con familias empresarias multigeneraciona-
les. Durante la dltima década, los proyectos de investigacion
pioneros del instituto WIFU en este ambito incluyeron el ana-
lisis de 50 grandes y antiguas empresas familiares en Ale-
mania?, asi como varios afios de seguimiento y estudio de
las estructuras de gobernanza familiar de algunas de las
empresas familiares mds importantes y destacadas de habla
alemana, realizadas en el marco de un grupo de trabajo.?

12 Normas para el cumplimiento
y la modificacion de las

reglas
11Desarrollo de
competencias de
accionista

10 Sistema de
gestion familiar
existente

09 Politica de dividendos /
Estrategia patrimonial

08 Gestion de conflictos /
Prevencion de crisis

07 Informacidn,
comunicacién y
comportamiento

Modelo WIFU
“desarrollo de
estrategias familiares”

El modelo comprende doce areas tematicas, que pueden
desarrollarse de manera progresiva (véase la Fig. 1). Cada
uno de estos bloques aborda una cuestion central cuya clari-
ficacién y resolucion por parte de la familia empresaria es
esencial. Aunque no es estrictamente necesario seguir un
orden cronoldgico en el tratamiento de las éreas, resulta
recomendable comenzar con las cuestiones fundamentales,
para luego abordar temas mas especificos y, finalmente,
organizar la colaboracién familiar.

01 Compromiso individual con la empresa
familiar / Cuestiones clave para su
sostenibilidad

02 Definicion de familia /
Pertenencia a sistemas
familiares

03 Valores y objetivos
para la empresayla
familia

04 Rol y funcion de los
miembros de la familia en
la empresa

05 Rol y funcién de los
miembros de la familia como
accionistas

06 Instauracion de drganos
en la empresayen la
familia

llustracion 1: Modelo de proceso WIFU para el desarrollo de estrategias familiares

2 Vedse Schlippe et al. (2011).

3 El proyecto Estrategia familiar a través de las generaciones se describe en Schlippe et al. (2017).



TEMA1:
COMPROMISO CON LA EMPRESA FAMILIAR

El primer tema aborda la actitud fundamental de la familia
hacia la empresa y el emprendimiento familiar. En este
paso inicial, se busca definir qué representa la empresa
para la familia y qué representa la familia para la empresa.

En esta fase, la familia formula:
9llas précticas actuales,

9llas ideas existentes sobre la direccion futura de la
empresa,

fel rol y la funcion de la familia empresaria
(propésito familiar) y

9l1a evaluacién de su modelo mental* pasado, presen-
tey futuro.*

Este paso es fundamental para el proceso, ya que permite
clarificar la relacién de la familia accionista con la empresa
familiar y cdmo las generaciones o subgrupos involucrados
en el proceso describen de manera fundamental su vinculo
con la empresa. También puede resultar valioso recordar la
historia de la empresa y la relacidn histérica entre la fami-
liay la empresa. Ademas de los documentos historicos, los
accionistas mas veteranos son una fuente importante de
informacidn.

Ya en esta fase del proceso pueden salir a la luz ideas y
posturas incompatibles dentro de la familia, ya sea entre
generaciones o entre ramas familiares. Si en este punto se
evidencian posiciones opuestas o diferencias irreconcilia-
bles entre miembros o grupos familiares, puede ser conve-
niente pausar el proceso para aclarar estas discrepancias o
abordar temas conflictivos. Dado que las familias empresa-
rias suelen evitar abordar sus conflictos abiertamente, es
incluso esperable (y por tanto normal) que en esta primera

4 Esto se entiende como la autopercepcion de una familia empresaria en relacion
con la empresa familiar conjunta. Para mas detalles, consulte Riisen et al. (2019b),
Schlippe, v. (2020) y Gimeno et al. (2010).
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fase surjan asuntos familiares antiguos y sin resolver. Un
primer paso importante es trabajar en su resolucion.
Este bloque temdtico también plantea una cuestién funda-
mental: ;Qué nivel de compromiso y fuerza vinculante deben
tener los resultados del proceso? ;Esta cada miembro dis-
puesto a adherirse a un conjunto de normas comunes y a
aceptar los contenidos de la constitucion familiar elabora-
da? Incluso en esta fase inicial, resulta valioso reflexionar
sobre cémo abordar incumplimientos simples o reiterados
de estas normas por parte de miembros de la familia. Un
andlisis temprano sobre la aplicabilidad de los acuerdos
ayuda a comprender hasta qué punto los participantes estan
dispuestos a tomarse en serio los compromisos asumidos.

Es evidente que este primer tema establece la base para las
consideraciones estratégicas familiares. Es posible que las
respuestas formuladas en esta fase inicial deban revisarse y
validarse al finalizar el proceso. Los cambios que experi-
menten los miembros de la familia a lo largo del proceso de
desarrollo estratégico pueden dar lugar a nuevos patrones
de pensamiento y actitudes.

Algunas preguntas especificas del tema 1:

1 ¢Qué significado tiene la empresa familiar para noso-
tros?

9 ¢De qué forma queremos transferir la empresa a la
siguiente generacion de la familia empresaria?

7¢Qué actitud tenemos hacia los demas y cual es
nuestra vision de nosotros mismos dentro de la fami-
lia empresaria?

9¢Como evaluamos la practica actual de la gestion
estratégica familiar?

9 ¢Donde identificamos necesidades de cambio en el
futuro?

1 ¢Existen principios o ideas rectoras con los que nos
sintamos identificados?
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10

TEMA 2:
DEFINICION DE FAMILIA

Tras la introduccién bdsica, el siguiente paso consiste en
definir el concepto de familia. Es necesario delimitar las
fronteras entre la(s) familia(s) nuclear(es) y la familia exten-

sa, asi como establecer las condiciones para pertenecer a la
familia empresaria y al circulo de accionistas.

El siguiente diagrama muestra ejemplos de las distinciones
que la familia deberia discutir en este punto para alcanzar
una vision comdn sobre las posibles lineas fronterizas.

Accionistas y potenciales
accionistas

Hyos adoptivos ¥

miembeos de familias
e

Exconyuges
con hijos
BN comiin

Descendientes sin
participaciones
Antiguos
Bccionistas tras
la venta de sus

Parsjas matrimoniales y  Participaciones
de hecho que no han
suscrito el protocolo
familiar

Antiguas parejas
matrimoniales o de
hecho sin hijos

Accionistas y potenciales accionistas (segin el acuerdo de accionistas)

Familia empresaria:

Familia accionista + parejas matrimoniales y de hecho, siempre que hayan suscrito el protocolo familiar

Familia extensa:

Familia empresaria + descendientes sin participaciones; antiguos accionistas que han vendido sus participaciones;
parejas matrimoniales o de hecho gue no han suscrito el protocolo familiar, hijos adoptivos y miembros de familias reconstituidas;

exconyuges con hijos en comin

Familia ampliada:
Familia extensa + exconyuges sin hijos; antiguas parejas de hecho

llustracion 2: Estructura y divisiones en la empresa familiar (Riisen, 2014)



En este contexto, también deben abordarse cuestiones relacionadas
con futuros lugares de residencia internacionales de los miembros
de la familia, asi como aclarar las consecuencias de matrimonios
celebrados fuera del Derecho matrimonial aleman.

Preguntas relevantes en este contexto:

9 ¢Qué significa para nosotros el concepto de fami-
lia? ;Qué nos viene a la mente cuando hablamos
de familia?

91 ¢Quién forma parte de la familia empresaria y
quién pertenece al circulo de accionistas?

1 ¢A quién consideramos parte del circulo familiar
ampliado o quién deberia incluirse?

9 ¢Qué planes conocemos en relacion con matrimo-
nios y la eleccion de lugares de residencia fuera
de Alemania?

Incluso en esta fase, la idea sobre el concepto de familia puede dife-
rir considerablemente. En los acuerdos de familias tradicionales
suele prevalecer una vision centrada en el linaje: "Solo los descen-
dientes legitimos y biolégicos pueden ser accionistas." Sin embargo,
las concepciones sociales sobre estos aspectos han cambiado de
manera significativa.

Actitudes hacia la adopcion

Una cuestién relevante se refiere al tratamiento de las adopciones.
En las familias empresarias actuales, los hijos adoptivos rara vez son
excluidos categéricamente. Sin embargo, las discusiones suelen
centrarse en las condiciones bajo las cuales pueden ser aceptados
como socios. Para muchas familias, es fundamental que el posible
hijo adoptivo conozca y asimile la cultura de valores de la familia
durante un tiempo suficiente para poder compartirla. Esta expectati-
va a menudo se traduce en el requisito de haber vivido alrededor de
diez afios en la familia antes de que la adopcién otorgue el derecho a
convertirse en socio. El debate también puede incluir el rango de
edad de la persona adoptante.
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Actitudes hacia el matrimonio y las parejas de hecho

Una cuestién clave en este contexto es definir la posicién
hacia los conyuges y parejas de hecho. Aclarar el papel que
se les asigna como nuevos miembros de la familia suele dar
lugar a intensos debates. Estas figuras personifican la dife-
rencia entre la familia nuclear y la familia empresaria o el
circulo de accionistas. His-
téricamente, a estos miembros se les asignaba un rol secun-
dario, pero cada vez es mds evidente la necesidad de inte-
grarlos de manera formal a nivel institucional. Son cada vez
mas frecuentes los casos en que los conyuges reciben parti-
cipaciones o incluso cargos en 6rganos familiares o de su-
pervision.

Se reconoce cada vez con mayor claridad que el funciona-
miento de una familia empresaria no puede depender exclusi-
vamente de los accionistas originales y sus descendientes
bioldgicos. Los conyuges desempefian un papel fundamental
en la educacion y la transmision de valores a la siguiente
generacion. Excluirlos mientras se espera que contribuyan
activamente a la formacién de los hijos no es considerado
una practica sostenible ni funcional por muchas familias em-
presarias.

Preguntas clave:

9 ¢Pueden los conyuges o parejas de hecho conver-
tirse en socios? ;Y bajo qué condiciones, por
ejemplo, en caso de separacion o fallecimiento?
¢Pueden ser elegidos para érganos de supervision
o comités familiares?

9 ¢Pueden trabajar en la empresa? ;Y bajo qué con-
diciones?

9 ¢A partir de qué momento se reconoce una union
de hecho y se equipara a un matrimonio legal?

1 ¢Como se perciben las parejas del mismo sexo?

9 ¢Cual es el tratamiento para los hijos aportados a
un matrimonio? ;Se equiparan a los descendien-
tes bioldgicos en linea directa?

11



12
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No existen categorias de "correcto" o "incorrecto”. Cada
familia empresaria aborda estas cuestiones de manera dife-
rente: algunas adoptan una postura mds abierta, mientras
que otras prefieren excluir a los conyuges o parejas del ac-
ceso a participaciones o a los 6rganos de decisién. Cada
familia debe encontrar su propio camino, pero todas debe-
rian reflexionar sobre el costo que implica excluir a las pare-
jas (sean matrimoniales o de hecho) de cualquier actividad
vinculada con la propiedad o la toma de decisiones.

Actitud frente a quienes "se desvinculan"

¢Cémo debe tratarse a los miembros de la familia que deci-
den vender sus participaciones? ¢Siguen formando parte de
la familia empresaria o se extingue su pertenencia al dejar
la sociedad? Dado el estrecho vinculo entre la familia em-
presaria y la familia nuclear, la venta de participaciones

Preguntas clave:

71 ¢Como deberia la familia empresaria tratar a los
miembros que deciden desvincularse de la empre-
sa?

1 ¢A qué sistema familiar pertenecen los vendedore s
y sus descendientes tras la venta?

1 ¢En qué eventos familiares pueden participar des-
pués de vender sus participaciones?

suele generar tensiones en las relaciones familiares. Por
ello, es recomendable definir con antelacién cémo gestionar
estas situaciones.

Es evidente que las cuestiones de este capitulo abordan

aspectos muy intimos de la vida familiar, lo que requiere un
enfoque delicado y respetuoso.

TEMA 3:
VALORES Y OBJETIVOS PARA LA EMPRESA Y LA
FAMILIA

Los valores fundamentales para la familia, que sirven como
base para las expectativas y directrices especificas hacia
la empresa, se definen en este tercer punto. Con frecuen-
cia, la familia desea que su sistema de valores se aplique
también (o al menos en gran medida) en la empresa. La
base de valores definida por la familia empresaria en esta
etapa es esencial para el resto del proceso: aqui se esta-
blecen directrices tanto para los objetivos operativos y
estratégicos de la empresa como para las pautas de con-
ducta de los miembros de la familia, tanto en su interac-
cion interna como en su representacion externa. Los valo-
res y objetivos formulados deben orientar las decisiones y
el comportamiento tanto de los directivos como de los
miembros de la familia.’

Sin embargo, la mera formulacidn de valores no es suficien-
te: si no se aclara de manera conjunta qué significa vivir y
aplicar concretamente esos valores, existe el riesgo de que
se vuelvan ineficaces. Un ejemplo comin en muchas cons-
tituciones familiares es la siguiente formulacion:

«Las necesidades de la empresa tienen prioridad sobre las
necesidades de la familia accionista, y las necesidades de
la comunidad de la familia accionista tienen prioridad sobre
las necesidades individuales...»

Esta concepcidn de valores puede interpretarse como algo
agradable (pero irrelevante), o bien puede significar para un
miembro de la familia que no se permiten discusiones
sobre derechos especiales si no estan alineadas con los
intereses de la empresa. Esto podria aplicarse, por ejemplo,
al reclamar un puesto directivo o solicitar una distribucién
especial de dividendos. Es fundamental concretar los valo-
res en términos de sus consecuencias para el comporta-
miento y la gestion de la empresa. Los valores formulados
de manera vaga en las constituciones familiares suelen ser
contraproducentes, ya que cada persona puede interpretar

5 En este contexto, es importante, al finalizar el proceso, examinar de qué manera se pueden integrar aspectos de las actitudes
fundamentales definidas en el proceso estratégico familiar en los contratos juridicos existentes. Para mas detalles, consulte el

tema 12.
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Una prdctica util es vincular los valores con consecuencias y den ser de gran ayuda. A continuacion, un ejemplo de una
acciones observables. Preguntas como: «;Cémo podrian las discusién sobre valores en una familia empresaria.
personas externas notar que vivimos o no el valor X?» pue-

M P

H ®

o9
nao

p @
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TO

y ®

b

Libertad personal: Permitimos que cada miembro de la familia organice su vida de manera individual. Esta libertad im-
plica también respetar las normas y valores, asi como proteger la empresa.

Transparencia: Manejo abierto de la informacion y de las decisiones relacionadas con la empresa, asi como de informa-
cién clave sobre la familia.

Equidad: Buscamos soluciones equilibradas y nos tratamos como iguales, con respeto y aprecio.
Fiabilidad: Cumplimos nuestros compromisos.

Objetividad: Procuramos un enfoque objetivo de |as situaciones y manejamos los conflictos de manera profesional. Si
S necesario, recurrimos a expertos externos.

Confianza: Partimos de la base de que los miembros de la familia acttian con buenas intenciones.

Solidaridad y espiritu de servicio: Nos apoyamos mutuamente, sin importar la situacion.

Integridad: Nos mantenemos fieles a nuestros valores, declaraciones y acciones. Externamente hablamos con una sola
voz; internamente valoramos el debate critico.

Vision a largo plazo: Nuestras acciones no se orientan al corto plazo, sino que siguen objetivos intergeneracionales
(grandchild-readiness).

m 11 dTolerancia: Respetamos las diferencias de opiniones, caracteristicas y perspectivas, sin que ello implique aceptar la

transgresion de normas o la puesta en duda de nuestros valores.

M M ®Humildad: Seguimos siendo una familia humilde; mantenemos los pies en la tierra; valoramos lo esencial. «La riqueza,

en si misma, no tiene valor; es la expresion de algo alcanzado que se basa en valores».

M H ®Honradez: No hagas a los demads lo que no quisieras que te hicieran a ti.

llustracion 3: Ejemplo del canon de valores de una familia empresaria (Riisen, 2014)

Las preguntas tipicas del tema 3 son:

9 ¢Con qué valores esta comprometida la familia? ;Qué
es importante para nosotros? ;Qué nos mantiene unidos
como familia?

91 ¢Qué directrices queremos marcarnos como familia y
qué directrices queremos marcar a la empresa?

1 ¢Como reconocemos que se viven los valores o que
alguien no los respeta?

13
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TEMA4:
ROL Y FUNCION DE LOS MIEMBROS DE LA FAMI-
LIA EN LA EMPRESA

Las cuestiones abordadas en este campo tematico son de
las que probablemente generen mas debates criticos en el
proceso de desarrollo de la estrategia familiar. En particu-
lar, se trata de definir si los miembros de la familia accio-
nista pueden o deben desempefiar funciones operativas en
la empresa y, de ser asi, bajo qué condiciones. Esta discu-
sion también pone a prueba el modelo mental de la familia
empresaria. ;Existe un deseo colectivo de participacién en
la empresa o son los intereses individuales los que predo-
minan? Cuanto antes se debatan estas cuestiones, mejor:
si los requisitos para la participacién y las competencias
solo se discuten cuando alglin miembro de la familia ya
cuenta firmemente con una posicion, serd dificil establecer
limites sin generar tensiones personales.

Cuestiones fundamentales:

1 ¢Cual es nuestra postura general como familia empre-
saria respecto a la participacion de los miembros de
la familia en la empresa?

91 ¢Es relevante para nuestra identidad (y nuestro en-
torno empresarial) que los miembros de la familia
trabajen en la empresa?

En caso de que se desee trabajar en la empresa, se debe
determinar en qué funcién o a partir de qué nivel jerarquico
se prevé la actividad. Para la mayoria de las familias em-
presarias, una participacién permanente, si se permite, solo
es posible en la alta direccidn o en los niveles directivos
mas altos.

Si la familia opta por permitir la incorporacion de sus miem-
bros en la empresa, deben definirse pasos basicos para la
entrada de representantes de la siguiente generacion. Esto
incluye establecer ciertos requisitos de competencias, pa-
sos de desarrollo esperados en la empresa y, si es pertinen-
te, implementar un programa de coaching o mentoria®.
quién tomard decisiones relacionadas con promociones,
Los pasos necesarios para el miembro de la familia deben
definirse con cierta flexibilidad para evitar que se mantenga
en una posicién estatica’. También es fundamental determi-
nar evaluaciéon de desempefio, ajustes salariales y, si es
necesario, la desvinculacién del miembro de la familia en
caso de un desempefio insatisfactorio.

Una vez establecidas las condiciones de la incorporacion y
los requisitos de competencia (preferiblemente mediante
perfiles detallados para cada puesto en forma de descrip-
ciones de cargo), los accionistas definen un proceso claro y
transparente para evaluar las competencias del candidato
familiar y su idoneidad para un puesto especifico. Esto plan-
tea la cuestion de cdmo estructurar procesos de evaluacion
sostenibles si la evaluacién de competencias es realizada
exclusivamente por miembros de la familia. ;Puede una
familia llevar a cabo una evaluacion objetiva de uno de sus
propios integrantes, mas alla de manifestar su confianza?
Una alternativa posible consiste en que un comité de recur-
sos humanos compuesto por personas ajenas a la familia
evalle la idoneidad para una funcién directiva. Sin embargo,
esta opcion suele ser rechazada con el argumento de que
personas externas no deberian tomar decisiones sobre
cuestiones clave relacionadas con la gestion operativa del
negocio familiar. Este tipo de debate es algo que ninguna
familia puede evitar.

La experiencia con empresas familiares longevas sugiere
evitar que un miembro de la familia decida de forma unilate-
ral sobre la cualificacion para la colaboracién, la jerarquia o
la evaluacion del desempefio. En casi todas las familias
empresarias, historias de agravios relacionados con estas
decisiones aparecen como desencadenante o acelerador de
los conflictos familiares.

6 Los estudios muestran que los mentores juegan un papel importante en el desarrollo de liderazgo en la siguiente generacion; véase Kandade et al. (2021)

7 En la investigacidn, esto se describe como la "trampa del sucesor"; véase Kaye (1996).
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La siguiente tabla presenta un extracto de una constitucion
familiar que ejemplifica las explicaciones anteriores:

NUESTRA POSTURA FUNDAMENTAL SOBRE LA PARTICIPACION DE LOS MIEMBROS DE LA FAMILIA

H @ Estamos a favor de la participacion de los miembros de la familia en la empresa, siempre que esta tenga lugar en los dos
primeros niveles jerarquicos (direccion general y direccion de areas). clave sobre la familia.

o @ En principio, los miembros de la familia reciben el mismo trato que los ejecutivos externos. Esto se aplica al proceso de
seleccion, la evaluacion del desempefio, la remuneracion y la gestion de posibles deficiencias.

n @ No esta permitido que los miembros de la familia ocupen puestos por debajo del segundo nivel jerarquico.

p ® Tampoco deben darse situaciones en las que un miembro de la familia tenga autoridad directa sobre otro. Esto aplica

tanto a las estructuras de Iiderazio dentro de la emiresa como a las evaluaciones realizadas ior el conse'|0 asesor res-

co
T

y ®



