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Para llegar a ser mds competitivas y mantenerse al ritmo del
mercado, las empresas familiares deben respaldarse por medio
de un adecuado manejo financiero —necesario para ampliar sus
oportunidades—y, de esta manera, aumentar su capital a través
de asociaciones o fusiones con accionistas externos. Estas
opciones estan basadas en las alianzas estratégicas, joint
venture, fusiones, absorciones u otras.

Es necesario que en el futuro las empresas familiares
profesionalicen sus directorios y gerencias, con el fin de estar
aptas para competir en forma exitosa en un entorno cada dia
mdas exigente y lleno de oportunidades tecnolégicas.

Para la adecuada toma de decisiones empresariales se
requiere de la permanente filosofia de creacién de valor, lo que
se alcanza mediante un planeamiento financiero, desarrollado
con la participacion de las dreas de produccion, marketing y
finanzas.
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Introduccion

Las empresas familiares son la forma predominante de organi-
zacién empresarial a nivel mundial —Italia 99%, Estados Uni-
dos 96%, Japén 95%, Perti 90%—'; no obstante, sélo aquéllas
competitivas pueden superar mas de una segunda generacion.

Las empresas familiares enfrentan un desafio en un entor-
no crecientemente global. Se ven amenazadas por una infini-
dad de empresas multinacionales que estan ingresando en for-
ma muy agresiva en toda la regién latinoamericana.

El mundo actual se encuentra en continuo cambio debido a
la exigencia que est4 sufriendo el entorno, por la globalizacién,
competitividad, eficiencia, calidad total, innovacién y creacién
de valor, que son las nuevas fuerzas que coexisten. Estas mega-
tendencias obligan a las empresas a cambiar sus antiguas es-
tructuras organizacionales, de situaciones estables a cambian-
tes e innovadoras, en donde las finanzas —a través de la crea-
ci6n del valor— recobran un rol preponderante.

En el siglo XXI el nuevo estilo organizacional tendera a ser
mas horizontal, flexible y descentralizado. La caracteristica
principal sera que los trabajos se realizaran por equipos, dando
mayor importancia al proceso de trabajo que a la tarea en si
misma.

Caracteristica de las organizaciones familiares

Actualmente, las organizaciones familiares estan basadas
en jerarquias divididas por funciones y caracterizadas por la
centralizacién del poder, es decir, por la poca libertad de acciéon.
El trabajo se torna repetitivo y al ir descendiendo en la escala
jerarquica, no es necesaria la profundizacién de los conocimien-
tos.

La alta jerarquizacién impide una fluida comunicacién in-
terdepartamental, lo que origina una falta de coordinacién en-
tre los diversos departamentos. La coordinacién sera solamente
a través de la autoridad formal.

1  Harutoshi Kagoshima. The Role of Family’s Enterprises in the Country’s
Industrial Development. Tokyo: Economic Planning Agency, 1995, p.15.
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Esta clase de estructura organizacional es ideal para un en-
torno en el cual el cambio no es constante y se brindan produc-
tos y servicios para un publico masificado, que no es la realidad
actual, ni menos la del préximo siglo.

Las empresas familiares, adema4as, son aquéllas donde el
control de la propiedad estd en manos de una familia. Algunos
de los miembros de la familia trabajan en ellas ocupando cargos
directivos y mantienen el deseo de continuar con la obra del
fundador de la empresa. Cabe sefialar que el control de la pro-
piedad no se logra solamente con el 50% mas uno de las accio-
nes. Muchas multinacionales son empresas familiares y tienen
el control con porcentajes menores. Por ejemplo, la familia Ford
(la empresa familiar mas grande del mundo) tiene alrededor de
un 25% de las acciones y controla la compania.

Las organizaciones familiares mantienen directorios confor-
mados s6lo con miembros representantes de los propietarios, lo
que va en detrimento de la riqueza que genera la diferencia de
aportes provenientes de otras personas. En nuestro pais se con-
tinda recurriendo a las amistades y conocidos para conformar
un directorio, el cual dista de acercarse a la profesionalizacién
de sus miembros que asegure la efectividad de su gestién. Las
reuniones de directorio se celebran generalmente una vez al
mes y por algunas horas, lo que da pie a que muchas veces los
directores se detengan a tratar temas puramente operativos,
que restan tiempo al analisis y discusién de las estrategias a
mediano y largo plazos, asi como a la misién de la empresa.

De lo anterior se desprende que las empresas familiares su-
fren de problemas importantes que hacen que su esperanza de
subsistencia sea baja2. En Estados Unidos, por ejemplo, el 40%
de las empresas familiares desaparecen durante los primeros 5
anos, el 66% pasa a la segunda generacion, y solamente un 12%
sobrevive a la tercera generacion. En el Reino Unido, el 24% de
las empresas pasa a la segunda generacion y sélo un 14% a la
tercera. En Canada, el 90% de las empresas nacen como fami-
liares, pero sdlo un 30% pasa a la segunda generacién y un 10%
llega a la tercera. En el Pert son cada vez menos las empresas
familiares que alcanzan la tercera generaciéon. En general, es

2

Ibidem.
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muy dificil encontrar empresas familiares de quinta generacién
en algin pais.

Comportamientos financieros

Las organizaciones familiares tienen como ventaja el hecho
de que pueden hacer madurar sus inversiones en mas tiempo,
ya que estan dispuestas a esperar un poco mas, por tener sus
accionistas mayor paciencia que los accionistas del resto del
mercado. En tal sentido, los rendimientos a largo plazo pueden
ser mayores.

Sin embargo, la desventaja en las empresas familiares es
que para tomar decisiones financieras, se consulta a muchas
personas, y al final predomina la decisién méas ventajosa para
el propietario de la empresa, que no siempre es la mejor para la
organizacion.

Asimismo, estas empresas al ser cerradas y al no tener que
rendirle cuentas a “nadie”, no mantienen sus informes al dia y
poseen escasa informacidn, incluyendo las relativas a sus esta-
dos financieros. Las decisiones se toman sin planificacién, exis-
tiendo ademas gran resistencia al cambio o a la profesionaliza-
cién. Este dltimo aspecto hace mas dificil la gestidén, ya que los
profesionales verdaderamente talentosos no quieren tener un
techo que los limite y en las organizaciones familiares sucede
justamente lo opuesto, porque los cargos directivos estan reser-
vados para los miembros de la familia. Se prefiere al hijo que
no se prepard adecuadamente y que al poco tiempo se hara car-
go de la empresa. Lo que ocurre luego es ya conocido, muere el
padre y los hijos no saben cé6mo organizarse y normalmente
caen en las peores soluciones, no hacen nada o a duras penas
logran continuar. La sucesién en los cargos gerenciales es el
gran drama de las empresas familiares.

En sintesis, las debilidades mas frecuentes en las empresas
familiares se expresan cuando se sobreponen los roles empresa-
riales con los roles familiares.

La pregunta que debemos hacernos es si socialmente nos
podemos permitir la desaparicién de empresas incapaces de
adaptarse a los cambios, a las nuevas técnicas de gestién o si
existe el deber, por parte de los directivos, de salvar el patrimo-
nio, habilidades, conocimientos y tecnologia acumulados.

En el actual entorno de competitividad globalizada en el
que nos movemos no existe una fuente de ventaja competitiva
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sostenible a largo plazo, y ninguna empresa puede estar segura
de su estrategia por mucho tiempo.

Es en este contexto que competir serd potenciar las habili-
dades y conocimientos de la gente, dominar las teconologias
productivas para establecer estrategias (direccién estratégica)
de adaptacién que permitan aprovechar el mayor nimero de
oportunidades.

La direccién estratégica se convierte, pues, en un continuo
ejercicio de reflexion y analisis para definir y clarificar los esce-
narios futuros.

El requisito principal para que un proceso de cambio se de-
sarrolle con éxito es la existencia de un equipo directivo con li-
deres que tengan la capacidad de percibir el potencial del pre-
sente a partir de un punto de vista futuro. Lideres que planifi-
quen hacia atras a partir del futuro que se imaginan para asi
emprender acciones eficaces en el presente; lideres comprometi-
dos para alcanzar su vision.

Perspectivas futuras

En el siglo XXI el nuevo estilo organizacional tendera a ser
mas horizontal, flexible y descentralizado. Esto ocasionari que
todos los miembros estén enterados del proceso de planificacion
financiera, y para ello los conocimientos y la capacitacién seran
herramientas primordiales.

Las estructuras jerarquicas verticales estan siendo reem-
plazadas por otro tipo de organizaciones, y justo en medio de
ellas se encuentra la organizacién multifuncional conformada
por equipos de funcionalidad cruzada y por expertos listos para
moverse de manera rapida y flexible, con el fin de adaptarse a
las cambiantes necesidades de la empresa.

Dichos equipos estan formados por personas de diferentes
departamentos dentro de una empresa, y normalmente desem-
pefian funciones diferentes aportando una variedad de habili-
dades y experiencias a sus equipos.

Los equipos de funcionalidad cruzada se caracterizan por lo
siguiente:

Velocidad. Tienden a lograr metas rapidamente, en especial
en el area de desarrollo de productos, debido a que utilizan un
crecimiento paralelo, en lugar de uno en serie. Es decir, impul-
san un proyecto de manera simultdnea en lugar de hacerlo se-
cuencialmente.
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Complejidad. Tienden a resolver problemas complejos, de-
bido a que tales problemas trascienden las disciplinas y funcio-
nes tradicionales.

Enfoque hacia el cliente. Tienden a enfocar los recursos de
la empresa de manera de satisfacer las necesidades del cliente.

Creatividad. Tienden a aumentar la capacidad creativa de
la empresa, al reunir a personas con experiencias, orientacio-
nes, valores y estilos diferentes.

Aprendizaje organizacional. Tienden a aprender mas de
otras disciplinas al desarrollar nuevas habilidades técnicas y
laborales porque trabajan con funciones entrecruzadas.

Punto de contacto tinico. Tienden a promover un trabajo en
equipo mas efectivo, al actuar como una fuente Uinica de infor-
macién y de toma de decisiones, concernientes a proyectos y
clientes.

A primera vista, la organizacién multifuncional parece ser
una idea facil de implantar, que basta con reunir un grupo de
personas de diferentes partes de la empresa que tengan algo
que aportar y asi todo irda muy bien. Pero se necesita mas que
eso:

*  Debe estar liderada por personas que tengan la sufi-
ciente experiencia técnica para entender a su equipo de
trabajo y reconocer las contribuciones potenciales de un
conjunto de personas con una variedad de experiencias.

+  Debe existir autoridad para tomar e implementar deci-
siones, evitando confusiones y resultados inconsistentes.

+  Los planes de accién y metas deben ser claros y estar in-
tegrados con las metas de los departamentos funciona-
les, representados por los miembros del equipo, con el
fin de evitar divorcios en los objetivos, resultados y ge-
neracién de esfuerzos.

+ Se debe contar con apoyo gerencial efectivo y estar con-
formado idealmente por seis miembros, pero nunca pa-
sar de diez.

Las empresas, en la medida en que estructuran este tipo de
organizacién multifuncional, deben examinar sus sistemas de
evaluacién de desempenio, para verificar si la participacién en
los equipos es considerada, y si a los gerentes se les solicita o se
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les fomenta la retroalimentacién por parte de los lideres de los
equipos.

Las empresas siempre van a tener que reconocer a los indivi-
duos sobresalientes, pero un programa de reconocimiento efec-
tivo debe adicionalmente recompensar el esfuerzo de los equipos.

Este proceso de cambio estructural, podra lograrse a través
de la creacién de pequernias unidades o equipos de trabajo, otor-
gandoseles autonomia en la toma de decisiones, siendo asi mas
descentralizados.

Asimismo, las organizaciones del futuro tendran que contar
con una mayor integracién entre el proveedor, la empresa y el
cliente. La relacion entre estos tres elementos permitira un ma-
yor conocimiento de las necesidades mutuas, lo cual ayudara a
promover la mejora e innovacién continua asegurando, a la vez,
la creaci6én de valor financiero.

En el préoximo milenio las organizaciones deberan reaccio-
nar rapidamente a las transformaciones de su propio ambiente.
Todas las areas deberan estar orientadas al mercado, es decir,
deberan trabajar en equipo pensando en el cliente, y ello sera
posible en la medida en que el personal se sienta identificado
con la organizacion.

El mayor intercambio de comunicacién y conocimientos da-
ra como resultado la sinergia (el todo es mayor que la suma de
las partes), lo cual favorecera el crecimiento y el desarrollo de la
compania, traducido en la creacién del valor financiero.

En los préximos afos, la calidad, la disminucién de los cos-
tos, los precios justos, la eficiencia, la productividad y la compe-
titividad seran elementos fundamentales e indispensables para
subsistir dentro de un mercado cada vez mas exigente.

En tal sentido, todas las empresas, incluyendo las familia-
res, desde ahora deben esforzarse por profesionalizar la gestion,
ser agiles en la toma de decisiones financieras, agregar valor a
sus productos y servicios, poner énfasis en la calidad, poseer un
plan estratégico a largo plazo, ser innovadores y tratar a sus
empleados con gran sentido de responsabilidad social.

Asimismo, es necesario determinar que en los directorios se
discutan los temas en los que existan propuestas concretas, se-
cundadas por parte de los miembros del directorio. Este esque-
ma obligara a que las ideas sean planteadas antes, en una espe-
cie de lobbying previo al directorio. Asi, solo llegaran a discutir-
se temas que cuenten con el apoyo de mas de un director.
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Conclusiones

Las empresas familiares son aquéllas donde el control de la
propiedad estd en manos de una familia. La esperanza de vida
para estas empresas es baja, conforme aparezcan muchas gene-
raciones.

Las empresas familiares tienen como puntos débiles super-
posiciones de roles familiares y empresariales, gran resistencia
al cambio, estancamiento estratégico, liderazgo demasiado lar-
go, nepotismo y escaso profesionalismo.

Actualmente, la mayoria de empresas familiares —como es-
trategia para seguir creciendo y creando valores financieros—,
deben expandirse hacia nuevos mercados, para lo cual requie-
ren de un adecuado manejo financiero que les permita obtener
una importante inyecciéon de capital, que en determinados ca-
sos las obliga a abrir sus accionariados a socios externos, bajo
las modalidades de alianzas estratégicas, joint ventures, fusio-
nes, absorciones u otros. La idea es que en el siglo XXI se profe-
sionalicen los procesos de toma de decisiones, los que deberan
ser independientes de los conflictos familiares. Se debera insti-
tucionalizar las empresas familiares de tal forma que queden
claramente definidos el directorio, un consejo familiar y un séli-
do equipo gerencial con formacién profesional.

El futuro de las empresas en América Latina estara carac-
terizado por el creciente interés que esta despertando la regiéon
para nuevos capitales extranjeros y empresas multinacionales,
que estan tomando mayor control sobre los negocios familiares.
En este contexto, el rol de la gerencia financiera como 6rgano
creador de valor sera cada dia de mayor importancia.
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