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a Cétedra de Empresa Familiar de la Universidade da Corufia
fue creada en abril de 2005 mediante un convenio de
colaboracion entre esta universidad y el Instituto de Empresa
Familiar, con el patrocinio de la Asociacién Gallega de Empresa Fa-
miliar, Caixanova e Inditex. Se trata de un modelo de colaboracidon
entre universidad y empresa cuyo contenido fundamental consiste
en el desarrolio de actividades docentes, de investigacidn y de
divulgacién de los temas y caracteristicas diferenciales de las
empresas familiares, asi como de las distintas problematicas que
afectan a su gestidn y crecimiento. En la actualidad, existen freinta
y siete Catedras de Empresa Familiar en otras tantas universidades
publicas espafiolas que desarrollan sus actividades bajo la coordi-
nacion del instituto de Empresa Familiar.

La Coleccién de Materiales Docentes es una iniciativa de la
Cétedra de Empresa Familiar de la Universidade da Corufia, con
la que se pretende facilitar un material de acercamiento a las
variadas tematicas especificas de la empresa familiar. El material
incluido en cada volumen es el resultado de la docencia im-~
partida en la Catedra de Empresa Familiar en diferentes cursos
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académicos por colaboradores procedentes de la universidad
y de la empresa. Por su contenido y enfoque eminentemente
practico y aplicado, la coleccion ests dirigida a un amplio abanico
de personas interesadas en profundizar en el conocimiento de las
empresas familiares. El lector podr4 apreciar el rigor conceptual,

la claridad expositiva y la orientacion aplicada de los contenidos
incluidos en cada obra.

La sostenibilidad de la empresa familiar ests ligada a la exis-
tencia de algtin recurso diferencial susceptible de otorgarle una
ventaja competitiva. La presente obra analiza el sistema que
constituye una empresa familiar, con el objeto de delimitar dénde
reside dicho recurso. Un recorrido por los potenciales recursos di-
ferenciales converge en el cardcter relacional, o lo que se ha dado
en denominar la familiness o familihabilidad, Este concepto alude
a las ventajas que suponen para la empresa la interaccién mutua
existente entre familia y empresa y sus derivaciones en términos
de generacién de conocimiento, reputacion, toma de decisiones,
orientacion al largo plazo, etc. Debido a fa dificultad inherente al
estudio de este recurso, se adapta el concepto de capital social
para, por un lado, desgranar las dimensiones que subyacen a este

recurso relacional y, por otro extraer algunas lineas basicas para
una adecuada gestion del mismo.

José Antonio Novo Peteiro

Coordinador de la Coleccisn y
Director de la Cétedra de Empresa Familiar
de la Universidade da Corufia
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a empresa familiar no ha sido estudiada en profundidad
en el ambito académico hasta hace relativamente poco. La
.mayoria de fos trabajos optaban por centrarse en aquellos
elementos que son COMUNES a las pymes en general, sin entrar
en detalles sobre la naturaleza y origen de la especdificidad de la
empresa familiar (Miller et af, 2008). Atendiendo a la importancia
de estas empresas, tanto en términos de produccion como de
empleo, resulta un tanto chocante que durarte mucho tiempo, los
estudios se hayan desarrollado de espaldas al cardcter diferencial
de las empresas familiares.! Afortunadamente, esta situacion ha
dado un giro sustancial y, desde hace algunos afios, la investiga-
cién académica ha vuelto su mirada sobre los rasgos compartidos
por estas empresas, asi como sobre Jos factores determinantes de
que este tipo de firmas prosperen y perduren en el tiempo.

El contenido de la presente monografia se inserta en el marco
de esta literatura sobre la competitividad de los negocios familiares.
Nuestro principal objetivo es analizar en que medida algunas de
las especificidades de las empresas familiares son fuente de una
ventaja competitiva sostenible y, con ello, abordar los problemas
que implica su supervivencia a largo plazo. Este vltimo aspecio
resulta de enorme interés porque, a pesar de que para algunos
autores (Schwass, 2005) el principal objetivo de la empresa fami-
liar es la continuidad generacional, la evidendia disponible viene
a poner de manifiesto que la supervivencia del caracter familiar

! Atitlo ilustrativo para el caso espafiol, las estimaciones dispanibles hasia la fecha sefialan

que en foro a un 75% de las empresas tienen caracter familiar y estas Hegan a generar
cifras peoximas al 65% del PIB (IFERA, 2003). A nivel internacional y en lo que se refiere
al porcentaje de empresas familiares sabre el total nos encontramos con una amplia va-
riabilidad que va desde el 509% de Polonia hasta el 6% en los EE. UU. En todo ¢aso es
indudable que estamos hablando del grupo mayoritatio de empresas. En el ambito de
América Latina constituyen la practica totalidad del sector privado (90% en Brasil, 60% en
México y Argentina). Este peso también se aprecia en los porcentajes de emplea (desde
el 45% en Dinamarca al 75% en la India) y en el PIB (desde el 35% en Poloria, hasta el
5% en Esparia). Pot tratarse de [a primera econormia mundial y el caso més estudiado,
rrerecen especial mencian los datos de los EE. UL Para este pais este porcentaje se eleva
hasta el va sefialado 96% del total de las empresas y estas generan a sl vez, un 60% del
empleo y un 40% de la produccion (IFERA, 2003).
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en segunda generacién solo alcanza al 30% y en tercera al 15%
(Davis y Harveston, 20071),

En la préctica, un buen ndmero de €mpresas nacen asociadas a
la capacidad empresarial o al espirite emprendedor de un fundador
y ligadas a una familia, lo que parece otorgarles una cierta ven-
taja competitiva. No obstante, el problema surge porque dicha
ventaja se erosiona con el paso del tiempo si no se traslada a
las siguientes generaciones. Fn este sentido, un elemento esencial
para explicar esta realidad es Ia interrelacion entre familia y em-
presa, interaccion de naturaleza compleja, en gran medida por su
caracter ambivalente, es dedir, por un lado esté en el origen de las
potenciales ventajas competitivas de las empresas familiares y, por
otro, constituye uno de los factores que puede comprometer |a
supervivendia intergeneracional de estas empresas.

Los resultados que arrojan las investigaciones realizadas en este
ampo no son ni mucho menos conciuyentes, En un extremo se
situarlan las que argumentan que la interrelacién entre empre-
sa y familia no puede subsistir o ests condenada a desaparecer
(Levinson, 1971; Cohn y Lindberg, 1974) y, en el polo opuesto,
las aproximaciones méas recientes, sefialan que la estrecha interre-
lacion entre las dindmicas de la familia y de la empresa acaba por
configurar una ventaja competitiva asociada a la gestion familiar
con derivaciones positivas sobre |a sostenibilidad de la propia
empresa (Chua et al, 2003). Este segundo tipo de enfoques son
los que insisten en el uso del término famifiness (traducible al
castellano como ‘familiariedad o familihabilidad’)? para recoger

2

En ocasiones, elegir una palabra para definir una idea o un concepto relativamente
nueve se convierte en una tarea ardua. Cuando se dispone de un ténmino en atro idioma
que ya esta estandarizado, nos enfrentarmos a dos opciones. Una altemativa es hacer
una traduccion literal, lo que obliga a crear una nueva palabra en castellanc. La otra
positilidad es utilizar el térming sin traducir, Al targo del texto recurriremos a utilizar
de modo equivalente tanto la expresion inglesa como una propuasta de traduccion,
El término fomifiness puede trasladarse al castellane con la expresion "familiariedad”,
tratando de evitar la confusién que generarian las connataciones que rodean |a expre-
sién “familiariedad”. Junto & este, el término familihabilidad ¥a tiene uso an el dmbito
académico (véase elaldabon.com),
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empresarial otorga esta

ificidad que la interrelacion entre el sistema familiar y el
2 e s empresas. )
0 es justamente la sgﬁalada famldmesié
ida esta como rasgo distintive o diferencial potencia r‘w?enS
entend? ed ventajas competitivas en las empresas far’n_t Eara(ej .
generedo " i6n al concepto de familiness y en el anahs_ls e
e e aprOleEICémbﬁo de la empresa familiar hemgs seguido la
o papel - lfencia argumental. Como punto de partida tomamos
agutent? Se; de consensc de empresa familiar._ A continuacion,
p e con o marco de andlisis la Teorfa de Sistemas, presen-
utliance Ci)mti o de empresas cormo un todo integrado por ';Jln
in;jiiti ZZ ileﬁwentos interrelacionados y qus pz‘rmhz r;sf:gt:;aone
i ] ivadas de dic :
en el tiempo debido a las Ventaja's deriva .
Este enfoque invita a recon5|d_erar dos EeChDE aPri’r] ol:-.?z;?;?én
no estamos ante una realidad estatica, cenjzra a (:n la amiorecon
de los intereses entre familia y empresa, sino an CeEl e g
lacionado que serd viable a largo pIaZt? si es t_p‘ e gerew
ietivo comun, Por otro lado, esta la cuestion |
ot ObJe_thO \ tre familia y empresa le otorga C|erjtas ventaja‘s'a
mttee:agli:?nna er'w términos de sostenibilidad. Es decir, la agrc]}f:;lrolr;
p ' rmite, entre otras €osas, ¢ ‘
deeif;[ﬁ?npclij; :joé:(jewssgaegsje?ﬁra la ventaja competitiva sostenible
;Ll]Je dara fundamento a la empresa fanllhadré vy desputs
inea, tras introdudir el concepio yd
de ir;:jaulrlw recorrido por las diversas propuzstaRs izgr)llggt;vacsasi
mismo, recurrimos al denominado Enfoque f_e d;} e e
idades (Resource Based Approacﬁ) con €l fin dager S
o hallarse el recurso diferencial de los negoctos tamt )
EOdﬂa . ué medida este recurso es gestionabk_e y sostem‘b'le. -
© o o sta perspectiva, la auténtica ventaja competitiva
e ?10 VE a residir en estrategias adoptadas puntualmeBn)-
ch nasierz[:err(?slz naturaleza de sus recursos internos (Peteraf, 1993).
S

Nuestro objeto de estudi
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En particular, cabe la posibilidad de que la interaccidn entre fa-
milia y empresa genere unos recursos y capacidades especificos
o imitables ni transferibles que garanticen la subsistencia de
esta Gltima. Por lo tanto, no se trata linicamente de identificar
el recurso, sino también las capacidades que se precisan para
constituir una ventaja.

Si bien la Teoria de los Recursos y Capacidades constituye un
marco conceptual vélido para el estudio de Ia especificidad de
la empresa familiar, presenta ciertas limitaciones que justifican
nuestro intento de complementar el analisis con una aproximacion
centrada en el componente relacional y basade en la aplicacion
del concepto de capital social a la empresa familiar. A partir de la
Teoria del Capital Social, es posible plantear la hipétesis de que los
recursos y capacidades diferenciales de |3 empresa familiar tienen
su raiz en lo relacional, es dedir, son los entramados de relaciones
intra y extraempresariales ¥ las normas y valores subyacentes a los
mismos los que definen la esencia propia de la empresa familiar.
Es en este contexto donde emerge el concepto de capital social,
termino empleado para identificar aquellos recursos que existen
en las relaciones entre individuos ¥y que pueden ser una fuente de
ventaja competitiva. Més en concreto, en la segunda parte de esta
obra, trataremos de dar forma a |a nocion de capital social familiar,
que no es mas que [a traslacion del concepto generico de capital
social al émbito especifico de |a empresa familiar,

Con objeto de profundizar en I3 ventaja comparativa de la
empresa familiar, se analiza c6mo se genera el capital social en
la empresa para, posteriormente, estudiar cada una de las dimen-
siones que integran el capital social (valores, redes y confianza)
en el caso de esta clase de empresas. En dltima instancia, lo
que se trata es de ahondar en el funcicnamiento del entramado
relacional familia-empresa y los efectos del capital social familiar
en la actividad empresarial,

La estructura del libro est4 organizada en tomo al planteamiento
de una serie de preguntas con las que se pretende facilitar el
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imiento del hilo conductor al lector que se acerque por prime-
s En concreto, a lo fargo del texto, formulamos cinco
aver o tc?r.nau.é 23 una em;aresa familiar?, {dénde reside la ventaja
pregun;ati;; gostenible de las empresas familiares?, écémo estudiar
Icaosn?glzciones sociales dentro de la empresa famha;r?, Lgtufsisdi:

ital social familiar? y {qué es lo que cqn_fprma el capita |
i o evoluciona en el tiempa? En definitiva, lo que pretende
Lcozn;on la respuesta sec_ugncial a estos\interroga‘rr‘tes iso ;réc?;;
alguna luz sobre la espedificidad dela emprlesa fatr;; iisir“\é sabre s
aspectos que resultan dete?rmlnantes para la sos
ventajas competitivas asociadas a la misma.







5.1, UNA DEFINICION DE EMPRESA FAMILIAR

sorprendentemente, no se dispone de una definicion precisa y
gnanimemente aceptada de empresa familiar. Es mas, no solo no
existe dicha definician, sino que tampoco son convergentes las
que se ofrecen en la literatura espedializada, lo cual se explica, en
gran medida, por los multiples criterios empleados para diferenciar
las empresas familiares de las no familiares: propiedad, gestion,
estructura, estrategias, actuaciones, ética y sucesion.

Sin animo de exhaustividad, las distintas propuestas que preten-
den delimitar el caracter familiar de la empresa pueden clasificarse
en tres grandes grupos: las gque se centran en la propiedad, las que
astablecen también condiciones sobre las formas de control y, por
ultimo, aquellas que introducen aspectos mas de corte conductual,
identitario 0 de cultura empresarial.

De acuerdo con las definiciones centradas en el control empre-
sarial, una empresa familiar es aquella efectivamente controlada
por una familia. Concretamente, Maury (2006) solo fija como
condicion que una familia disponga de un porcentaje suficiente
de los derechos de voto para garantizarle el control efectivo de
la empresa. En el segundo grupo, aunque en una linea muy
semejante, Westhead y Cowling (1997) afiaden a los requisitos
formales previos el hecho de que una parte relevante de los
puestos administrativos sigan bajo controf directo de la familia, No
obstante, en ninguna de estas definiciones en las que meramente
se reconocen requisitos formales se estd recogiendo la especifi-
cidad que deberia caracterizar el funcionamiento de la empresa
familiar para que realmente reconozcamos su caracter diferencial.
Todos conocemos empresas en las que la familia dispone de
la mayorfa de los derechos de vote e incluso sigue detentando
los puestos més decisivos para el control empresarial y que, sin
embargo, no funcionan propiamente como empresas familiares.
Son casos estos en los que la familia, entendida como unidad, ha
dejado de ser influyente en el estilo de gestion empresarial y no
marca ninguna diferencia.
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Asi, Chrisman, Chua y Sharma (2005a) insisten en que la impli-
cacion familiar es solo una condicién necesaria, pero no suficiente.
La presencia de la familia en la empresa debe orientarse a generar
comportamientos diferenciados. Dentro de este grupo, la definicion
propuesta por Davis (1983), aunque excesivamente abierta, ya
sefiala donde puede encontrarse la raiz Ultima de este comporta-
miento diferencial. Este autor sostiene que la empresa familiar es
el producto de la interaccion entre dos conjuntos organizativos: la
familia y la empresa, siendo dicha interaccién la que le confiere su
caracter (nico.

Probablemente las definiciones més ajustadas dentro del grupo
que busca delimitar el concepto de empresa familiar a partir de
rasgos conductuales sean las propuestas por Litz (1995) y Chua
et al. (1999). Para el primero, la empresa familiar se define como
aquella en la que “la propiedad y la gestién estan concentradas en
la unidad familiar y en ella hay un expreso deseo de incrementar
el grado de implicacion de la familia en la misma”. En una linea
similar, Chua propone que “la empresa familiar es una empresa
gobernada con la intencién de darle forma y mantenerla segln la
vision del grupo familiar, controlada por los miembros de una fa-
milia 0 un nimero reducido de esta, que sea sustentable a través
de generaciones” (Chua et af, 1999: 25).

A modo de sintesis, partiendo de los tres grupos de definiciones
antes mencionados (véase la Figura 2.1), la empresa familiar
puede ser delimitada usando dos aproximaciones complemen-
tarias. Desde un punto de vista estructural, la ermnpresa familiar se
define por su propiedad y su gestidn, siendo ambas condiciones
necesarias, pero no suficientes. De acuerdo con una vision inten-
cional o finalista, una empresa familiar se define por ios valores
y preferencias de los miembros de la familia, lo que sf constituye
una condicion suficiente, Por tanto, no solo se trata de la propie-
dad y la gestion, sino también de la intencionalidad de! ejercicio
de esta propiedad y gestion. De este modo, una empresa con-
trolada y gestionada por una familia no es necesariamente una

-12-

emnpresa familiar strictu sensu. La gestion familiar debe disponer
de una vision e identidad particulares de la empresa y desear

perpetuarla en el tiempo.

Figura 2.1, Las condiciones definidoras de la empresa familiar.

(o . [ Propiedad .
. CBstudtura < L. - -
' / S Cantrol efectivo
Empresa familiar _ ' - L
- \ E ._ . | Gtz
™ Intencionalidad < -
o identidad

Fuente; Elaboracion propia.

La mayor parte de las definiciones previas se centran en la
implicacion familiar en la gestion, renunciando a delimitar lo 'autér'.-
ticamente identitario. Es en este punto donde habria que situar la
idea de familiness. En términos de logica aristotélica, una def,muén
exige que se reconozca un género y una diferencia gspe;iﬁca. En
nuestro caso, dentro del género empresa, el rasgo distintivo dg la
especie que estudiamos es la familiness. En las préxim_as pégi_nas
intentaremos adentrarnos en €l estudio de esie rasgo dn‘ergnaai y
su papel como posible elemento generador de una ventaja com-

petitiva sostenible.

2.2. EL SISTEMA SOCIAL DE LA EMPRESA FAMILIAR

Una vez aclarado y precisado el concepto de empresa familiar
que nos sirve como referencia, cabe reflexionar ml’plmamente
sobre el entramado de vinculos que existe en este ipo dg em-
presas asi como sobre su particular modo de funcionamiento.
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Para ello, la Teoria de Sisternas constituye un marco de andlisis
de gran utilidad.

Detrds de algunos discursos sobre el funcionamiento de las
empresas familiares y su evolucion temporal subyace una vi-
sién que confronta familia y empresa, considerando que ambas
institucicnes son incompatibles. De hecho, cuando se analiza
la empresa familiar, frecuentemente se alude a las tensiones y
contradicciones que surgen entre empresa y familia, con lo que
tiende a plantearse la existencia de un trade off o intercambio
conflictivo entre las necesidades, deseos y objetivos de ambas
mstituciones. Dicho de otro modo, una mejora en los logros del
nticleo familiar dentro de la empresa puede suponer un coste en
terminos de la consecucion de fos objetivos empresariales.

Como trasfondo a estas visiones estan las diversas interpreta-
ciones del funcionamiento del sistema de fa empresa famifiar. Un
sistea no es mas que un conjunto de elementos mterrelacionados,
donde cada uno de ellos cumple una funcin de cara al conjunto
Y, @ su vez, obtienen una ventaja de su integracidn en el sistema
que se puede calificar de sinergistica. Este tltimo concepto hace
referencia a aquellas situaciones donde la interaccién de cada una
de las partes genera efectos para ef conjunto que superan la mera
suma de las acciones individuales. Si se extrapola esta légica a la
esfera econdmica, la condusion serfa que la unién de las partes
genera algunos efectos beneficiosos para el todo,

En el dmbito de la empresa familiar, la tendencia general ha
sido considerar a esta como un sistema de dos o tres ¢irculos
solapados de forma estética {(Habbershon et a, 2003), es decir,
un sistema donde dos o tres grupos interrelacionados compiten
en la fijacién de las estrategias de la empresa (véase la Figura 2.2):
familia, empresa y/o propiedad.

No obstante, desde una perspectiva de gestion estratégica esta
vision adolece de notables limitaciones, sobre todo a la hora de
interpretar el funcionamiento interno de |a empresa y de explicar

-14-

las conse

nados gru _
como una entt

que.
tancia, po

cuencias derivadas de las interacciones entre los mencus-
pos de interes (Chua et af, 1999). La fa_mllla se presen ?
dad relativamente ajena a la actividad empresarial,

inserta dentro de la propia empresa Y que, en ultlm_a ins-
ve dria llegar a dificultar su funcionamiento intemo € incidir

negativamente sobre los resultados de la misma.

Figura 2.2. Los solapamientos (;ientro
del sistema de empresa familiar.

' Propiedad -
it

Fuente: Elaboracion propia a partir de Tagiurl y Davis (1982).

En consonancia con esta visién de dos o tres grupos cue_alltatwa—
mente diferentes, estaticos y clausuradps, se tiende g_enfa!tlzar ur(;aS
gestién dirigida a desarrollar estrategias que conqhﬁen mtefrs]. -
contrapuestos. En otras palabrgs, se trataria de sobre eva1:c l?;(,:to °
mejor de los casos, aunar los intereses de grupos en‘ cc_)nneS .TOH
familia posee unos objetivos, normas y redes de rei acio reSpa .
pias que son, al menos en parte, distintas de lgs de la emp dé.—.
su vez, los individuos integrados en la compane, aunq‘L‘J‘e 1:]:uemarl
tener puntos en comun con esta y con la propia familia, orru "
parte de un sistema diferenciado. La confronta_qon dT estos Eﬂ OE
obliga a compaginar principios y valores propios de los mismos.
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Tomando como referencia un esquema como el descrito es
posible establecer una tipologia de las diversas posiciones inter-
medias o situaciones en las que los individuos desemperian més
de una funcién dentro del sisterna empresarial, lo cual permite
ofrecer una idea de la complejidad del entramado generado por la
presencia de esos tres grupos de interés, En esta linea y siguiendo
el esquema tradicional propuesto por Tagiuri y Davis (1982) nos
encontramos con las siguientes posibilidades (véase ia Figura 2.2):

1. H grupo de familiares-propietarios-gerentes estaria integrado
por los miembros de la familia que poseen titulos de pro-
piedad, al mismo tiempo que participan de forma directa en
la direccion de la misma, lo que les confiere la centralidad
en la gestion de la empresa y de los vinculos de esta con la
familia. Su caracter es esencial, especialmente en las primeras

fases del ciclo vital de la empresa, ya que estamos hablando
en este caso del fundador.

2. Los miembros de la familia no integrados directamente en la
gestion ni en la propiedad. Son los miembros de la familia que
carecen de participacion en el capital de la empresa y que no
desempefan una funcién directa en la misma, pero disponen de
un dierto poder de influencia en su marcha via entorno familiar.

3. Los directivos o gestores que no forman parte de la familia ni
son propietarios. Como consecuencia de la separacién entre
propiedad y gestion, se incorporan a la empresa directivos sin
vinculos directos con la familia ni con la propiedad. Su presen-
cia es competencial, es decir, se justifica por su capacidad de
gestion, y desempefian un pape! clave en la evolucion del ciclo

vital de la empresa familiar, en la medida en que facilitan su
apertura hacia el exterior.

Los propietarios que no forman parte de la familia ni partici-
pan en la gestion. Este grupo se encuentra en una posicion
compleja, ya que puede experimentar asimetrias en un doble
sentido, tanto frente a la familia, como frente a los gerentes,
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Dicho de otro modo, tienen conflictos de intereseg con a:ﬂdbols.
Normalmente, aparecen en fases ava'nzadas del ciclo vita ela
empresa familiar y, como veremos mas adgiante, se encontraran
en medio de un doble problema de agendia.

5. Familiares integrados en la empresa pero que no son propleta-

rios. La incorporacién de miembros c_ie la familia a‘ia actividad
empresarial pero no ligados por relaciones de proplgdaq _Zs un
hecho muy comun en este tipo de empresas.'ﬁstos mdwt duos,
pese a tener un vincuio preferencial con la familia propietaria, se
integran como trabajadores en la misma, lo que puede generar
conflictos en el modelo de relacién, puesto que en muchos
casos su incorporacién no es competencial.

6. Familiares que tienen la condicién de propietarios pero perma-

necen al margen de la gestion. Sus objetin§ frente al comun
de propietarios no se limitan a la obtenc'u’on de la méaxima
rentabilidad a largo plazo, sino que también presentan una
voluntad de perpetuar el vinculo entre empresa y familia y
conservar una cierta reputacion y cultura empresar@l. Su no
participacion directa en la gestion puede ser tamblen‘causa
de asimetrias informativas y problemas de agencia motivados
especialmente por su desvinculacion de la gestion.

7. Propietarios que no estén integrados en _la' familia y que partici-
pan de forma directa en la toma de decisiones c_je la empresa.
Fn muchos casos, esta puede ser la for‘ma de ahng_ar intereses
de los gestores con los de fos propietarios y la famllha en gene-
ral facilitando la entrada de socios ajenos a ella (Lopez-Cozar y
Priede, 2009). o
Esta simple enumeracion del amplio abanico de situaciones

nos ofrece una perspectiva de conjunto sobre la complejidad de

la realidad a la que nos enfrentamos. No obstante, este encuadre
es estatico y centrado en la taxonomig de los participantes eg el
sisterna y, en particular, en los potenciales c?m‘hctos que pueden
surgir dentro del mismo. Como ya hemos sefialado anteriormente,
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 El capital social como recirso.de fa empre

considerar asi la empresa familiar determina una gestién orientada
hacia la resolucién de conflictos y que ignora en gran medida las
ventajas o sinergias potencialmente favorecedoras de la capacidad
competitiva de la empresa que podrian surgir de la interaccién.

Como altermnativa a la anterior visién, se podtia retocar modera-
damente el enfoque previo para plantear un sistema integrado o
unificade que supere los conflictos de stakeholders. De acuerdo
con esta nueva aproximacion, una empresa familiar es un “meta-
sisterma” o sistema de sistemas, es decir, un todo integrado por tres
subsistemas (familia, empresa e individuos), orientados hacia un fin
comun. La familia representa la historia, tradiciones y ciclo vital de la
propia unidad familiar ligada a la empresa. Esta aporta un referente
entérminos de identidad o cultura y un entramado de relaciones que
subyace al funcionamiento de la empresa. Por su parte, fa empresa
en cuanto tal es el conjunto de recursos y estrategias utilizadas para
la generacion de riqueza. Finalmente, el subsistema de individuos
estd integrado por aquellos sujetos directamente implicados en la
marcha de fa propia empresa, junto con sus habilidades directivas,
capital humano, etc. (Habbershon et af, 2003).

Cada uno de los subsistemas es un todo con sus propias
acciones y resultados, pero que interacciona con los demds. De
este modo, la representacion de este metasisterna supera la vision
previa que simplemente planteaba el solapamiento estatico de ob-
jetivos y funciones de grupos de interés o stakeholders. La familia
tiene su funcionamiento, sus intereses y objetivos, pero incide por
diversas vias en la operativa, objetivos y comportamiento de la
empresa. Igualmente, los directivos al frente de la compaiia y los
trabajadores tienen sus propios objetivos y estrategias, pero se ven
fuertemente influenciados por la famitia, incluso aunque no sean
miembros de la misma.

En definitiva, la interrelacion es mutua y compleja. Esta es la
lbgica que se refleja en la Figura 2.3 en la que se visualiza que
cada subsistema (familia, empresa e individuos) tiene sus objeti-
vos y un funciomamiento propio, Al mismo tiempo, cada uno de
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los subsistemas incide en los restantes y se acaba configurando el
metasistema al que antes aludiamos. ‘ o

Ahora bien, para que la empresa familiar tenga contmwda:jd,
es decit, que el metasistema sea estable, se fequieren, cuando
menos, los dos requisitos que se aclaran a continuacion.

En primer lugar, debe existir un o_bjgtivo'glqb_ai para tocjc}: esdte
entramado que supere los meros objetqu !ndl\ndu‘algs‘ Dicho de
otro modo, la empresa familiar deberia Qeﬁnlr un objetivo conjunto
que no sea resultado de la accion de ninguno de los subsistemas
considerados separadamente. Asf pues, la Flave es que tados los
integrantes obtengan ventajas de alcanzar dicha meta. En este sen-
fido, la mera riqueza familiar, la rentabilidad enjpresarlal o logros
de los individuos o los grupos directivos son objetivos plantgabies
por cada uno de los subsistemas pero que no unifican 10§ intere-
ses de todos los elementos y, por tanto, no pueden ser definidores
de una funcién de utilidad del metasistema.

Figura 2.3. £ metasisterna de la empresa farniliar.

2"
Familia

Ny ¥
Individuos
\\__ . .

Fuente: Elaboracién propia a partir de Harbbershen (2003),
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En segundo lugay, la interrelacion entre los subsisternas que inte-
gran la empresa familiar debe crear una sinergia que aporte un valor
superior al de la suma de las partes consideradas por separado.
Una empresa familiar no es interpretable como tal, ni sostenible,
si cada una de sus partes pudiese incrementar su valor si fuese
disgregada. Expresado con un vocabulario con el que se sentirian
mas identificados los expertos en Teoria de Sistemas, si el sistema
no genera resultados sinergisticos que deriven en la definicion de
una funcion objetivo para el conjunto, se trataria de una mera agre-
gacion de partes ligadas por una propiedad comuin, pero que serfan
desintegrables. Es mads, probablemente lo més conveniente en ese
caso serfa eliminar el componente familiar de Ia empresa.

Con la adopcién de esta perspectiva metasistémica, las rela-
ciones ya no pueden abordarse como un trade off de intereses
diferenciados o incluso contrapuestos, sino como un todo integrado
donde cabe la posibilidad de que los distintos grupos obtengan
ganancias mutuas si esa interaccién opera adecuadamente. En
suma, con este tipo de enfoque cobran méas protagonismo las
interacciones genuinas que se producen en el seno de la empresa
familiar que explican su singularidad v sus modos de actuacion,
superando asf la vision basada en la solucién conflictos. En otras
palabras, la perspectiva que proponemos esta mis centrada en las
sinergias potenciales que en las tensiones.

2.3. FUNCION OBJETIVO DE LA EMPRESA FAMILIAR

De acuerdo con el anterior planteamiento, la empresa familiar serd
sostenible, en la medida en que sea capaz de proporcionar utilidad
a cada una de las partes, Esto Gitimo debe ser interpretado en un
sentido amplio, dado que por utilidad se entiende todo resultado
que aporte valor a los miembros de los subsistemas, no solo en
terminos de remuneracion, sino también como reputacion, identi-
dad, etc. Al mismo tiempo, debe existir un objetivo conjunto que
todos compartan y acttie como sostén del metasisterna.
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En una empresa no familiar son dos subsis_,temas los que mtga—‘
racttan, €l de los individuo§ ligados a la gest!én y eL erﬁpriiaq; )
propiamente dicho. El fin ditimo de ese metasistema rr|1as ;I igzo
suele ser la maximizacion de valo‘r_de los a_cc;pn\sj[ag a argdq? Se;
sin embargo, en la empresa familiar, €l objetivo ultlmo ]:;o ria
redefinido como la creacién d(ve‘ valor transggneraaone: pozqtjjeé
en esencia, fa implicacion familiar _Heva parcja una vlo unta °
perpetuacion. En efecto, la presencia de I‘a‘ familia en la ?mpresr_
conlleva que la creacion de valor se identifique mas con la sup
vivendia de la empresa y del vinculo entre esta y la familia.

Atendiendo a las consideraciones previas c'a‘be plantear una
sencilla funcion de utilidad para la empresa familiar:

Utilidad =f (potencial transgeneracional de generacion de rentas) (1)

La interpretacién de esta expresion funcior’lal‘ fequiere mecmjtxz?r
que no es del todo correcto suponer que el UI‘IICOIObjeti;fO e a_
empresa familiar sea la creacion de riqueza, a traveg. de ? gen(je
racién de una ventaja compefitiva sostem_ble. Es deci, el exito de
una empresa familiar no se mide necesariamente con los mtsrmols
parametros que los de una empresa no familiar (Stjarma et al,
1997: Chrisman et af, 2003). Profundizando en esta !lpea, algunos
estudios sobre las motivaciones en las empresas{famxllare§ revelan
que estas no solo buscan compensaciones exirinsecas, sino ’gam(;
bién de otra indole como independendia, autonomfa y segurida
familiar (Kuratko et af, 1997; Carlsen y Getz, 2002; Basco, 2006).

Un ejemplo nos permitird concretar deﬂ lo que estamos 'qa—
blando. Una empresa surge en un pequeio pggb\o del interios
de Galicia. Dicha empresa esté ligada a una fan'ulla_ Qe carpinteros
que decide en un momento dado amphar su actividad al sector
del tablero aprovechando sus conocim{e!‘ntos y \a'abundanaa ge
materias primas de bajo coste. La acﬂwdad cuaja en el medio
plazo y se desarrolla una pyme de conmdera'ple rel'evanqda qu<la,
aunque ha incorporado directivos externos, sigue vinculada a la
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familia, concretamente a su primera generacion (los hermanos
que la fundaron), Esta empresa tiene caracter familiar, dado que la
familia no solo dispone de la propiedad y participa en la gestién,
sino que se encuentra directamente implicada en la empresa.

Ademds, la empresa es dirigida con la intencién de conservar
ese vinculo, hasta el punto de ser considerado por los tres subsiste-
mas como fuente de una ventaja competitiva. Dicho de otro modo,
todas las partes perciben la existencia de una sinergia. En este
ejemplo, se cumplirfan las condiciones de empresa familiar, pero
no porque la familia ejerza el control, que solo lo hace parcialmente
€n este Caso. La razén reside en que la cultura familiar marca la
gestion de la empresa dandole un objetivo diferendial y es capaz
de dotarla de una ventaja competitiva (sinergia) que deberemos
aclarar mas adelante. Asf pues, e! subsistema familiar influye tanto
en la empresa como en los individuos ligados a la gestion.
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5.1, LA FAMILIARIEDAD O FAMILIHABILIDAD
(FAMILINESS)

Con el objeto de investigar en que medida la presencia de la fa-
milia en la empresa influye en el funcionamiento de esta dltima,
Habbershon y Williams (1999) acutiaron el concepto de familiness
para referirse a un conjunto de recursos especificos de la empresa
familiar que son resultado de la interaccion entre la familia, los
individuos integrados en la empresa y Ia propia empresa. Dicho de
otro modo, la familiness es el modo de actuacién que promueve
la familia dentro de la empresa y los recursos que le aporta. En
nuestro caso también utilizaremos los términos “familiariedad” o
“tamilihabilidad”*, que no dejan de ser una traduccion, un tanto
forzada, al castellano del término inglés.

De entrada parece que estamos hablando de un recurso del
que disponen las empresas familiares o, al menos, algunas de
ellas y que, a primera vista, les otorgaria a estas ciertas ventajas
(Pearson, 2008). Sin embargo, como tendremos ocasién de com-
probar, la incidencia de lo familiar en el dmbito empresarial no
solo se limita a un recurso, sino que implica también capacidades.
Por otra parte, la incidencia de “lo familiar” puede llegar a generar
efectos negativos sobre la evolucion de la activad empresarial.
Tanto es asf, que cabria hablar de familiness positiva y negativa. En
realidad, los beneficios potencialmente extraibles de los recursos
dependen de forma directa del uso que se haga de los mismos y,
en este sentido, la familia, en todo lo que supone (conodimientos,
relaciones, valores, etc), puede ejercer tanto una influencia positiva
como negativa.

£l térming “familihabilidad” ya tiene uso en el mbito académico y por ello también 1o
emplearemos (véase elaldabon.corm). Podemos encontrar usos semejantes en la litera-
tura previa ya citada al hablar de |a definicion de empresa familiar, La palabra en cuanto
tal es intreducida por Habbershon (2003 y 2006a; Chrisman et af, 20053 y Chrisman
et af, 2005b) para aludir a los recursos y capacidades especificos de la interaccion entre
farnilia y empresa.
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"l capital social tomo recurso. de la empresa familiar

Entre las diversas teorias que han analizado la “familiariedad”,
la Teorfa de los Recursos constituye el enfoque predominante del
que se deriva la mayoria de las restantes perspectivas. De hecho,
la familiness o familihabilidad no es mas que la denominacion
generica a la que recurrimos para explicar los recursos especificos
de las empresas familiares. En las proximas paginas haremos una
incursién en los potenciales recursos de estas empresas para de-
limitar donde puede encontrarse ese elemento diferenciador, es
decir, vamos a buscar cudl es el referente de la familiness.

3.2, LA PERSPECTIVA BASADA EN RECURSOS

¥ CAPACIDADES
La Teorla de los Recurses y Capacidades, puede ser la base sobre
la que construir una teoria de la empresa que permita explicar la
especificidad de la empresa familiar.

El punte de partida esencial de esta teoria es que la ventaja
competitiva de una empresa se asienta tantc en la heterogeneidad
de los recursos disponibles como en el uso de los mismos de un
maoda propio o tnico (Habbershon y Williams, 1999). Partiendo de
esta premisa, el objetivo ltimo de esta perspectiva es compren-
der cdmo las empresas pueden obtener y sostener sus ventajas
competitivas, no por estrategias puntuales, sino por disponer de
algin recurso no imitable que les otorga una ventaja en alguna
dimensién a la hora de crear valor. Por definicion, las estrategias
son imitables y, en el mejor de los casos, son fuentes de ventajas
puntuales o limitadas a un corto periodo temporal,

Planteado asj, la ventaja competitiva sostenible de una empre-
sa no puede fundamentarse en algo como una estrategia puntual,
Sin0 que precisa un soporte més estable . Concretamente, debe
residir en algln recurso diferendial, esto es, en la heterogeneidad.

Realmente no se trata de una novedad, autores tradicionales ya consideraban que lo que hace
& Una empresa nica es un particular uso de los recursas de que dispone (Penrose, 1954),
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Traducido a nuestro dmbito, si las empresas familiare§ "sostleng_n"
sy caracter familiar, se debe a que cuentan con algun rasg};:} dl?—
tintivo que les otorga una ventaja fr_ente a las no famlltgres. 0 rtla
tratarse de una forma de conocimiento sobre‘ el funcxonan:jlendo
empresarial, de una reputacion de cara al exterior, de un modo |e
gestion particular, etc. Ndtese que este enfoque contrasta con la
vision de Porter (1980), de acuerdo con la _cual las empresas son
constitutivamente homogéneas en lo rglatwo a sus recursos y :a
heterogeneidad es rapidamente neutralizada, de forma que soio
divergirfan en las estrategias planteadas. o

Pero, {qué constituye proplamente un ra_ecurso? y tqué ;es lo
que le otorga a un recurso un caracter Gnico o especifico! En-
tre las definiciones de este concepto merece la pena destacar
la de Wernerfelt (1984) para quien un recurso es todo aquello
susceptible de ser reconocido como una fortaleza‘ de la empresa
e identificable como un activo —tangible o intangible— vinculado
de modo semipermanente con la misma.

Los recursos tangibles hacen referencia a todo aquel!o que
pueda ser considerado como propiedad de la empresa, mientras
que los intangibles aluden al conocimiento y relaciones sociales.
Curiosamente, son los intangibles los que pueden llegar a cons-
tituir ventajas competitivas sosteniblgs,_ya que a mgpudo sc;n
especificos de la propia empresa y dnficﬂmente 1d§entlf1cables, )
cual los hace no replicables. Es mas, sl somos es’_crictos en el uso
de este concepto, son los recursos ligados al capl_tal humanq y la
gestion de los mismos los que se ajustan especialmente bien a
la definicion de partida (Rugman y Verbeke, 2002).° N

La definicién propuesta de recurso no contempla la posibilidad
de que las ventajas residan en la gestién del mismo o en lo que

i { i ida, imitables, por lo que dificilmente
5 Las instalaciones productivas son, en gran med 1a, , T e ot oo
pueden ser una fuente de ventaja competitiva. S|r_1 emnbargo, el co e e o
pone en marcha y las hace particularmente productivas no Ig es tanto. Dedmlsmo0 iadc;

la reputacién es el producto de un largo proceso de inversion y no puede ser cop

con facilidad.
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la empresa es capaz de extraer de dicho recurso. En este sentido,
Barney (1991} en su caracterizacion de los recursos opta por incluir
el concepto de capacidad. Para este autor los recursos son bienes,
habilidades, procesos organizativos, informacién, conocimiento, etc,,
controlados por la empresa, lo que le permite desarrollar estrategias
que incrementan su efectividad y eficiendia. Asi, los recursos pue-
den ser humanos, fisicos ¢ bien organizativos, y deben ser valiosos,
raros, imperfectamente imitables y no sustituibles. Las capacidades,
en cambio, son los servicios extraidos de esos recursos.

Esta distincion entre recursos y capacidades, aunque en cierto
modo sutil, es clave, ya que si bien la heterogeneidad de recur-
sos (la existencia de recursos diferenciados) es necesaria, esta
no constituye una condicion suficiente para generar una ventaja
competitiva, Los recursos requieren capacidades para identificar y
maximizar sus potencialidades. Estas capacidades son, en suma,
conjuntos de habilidades y conocimiento acumulados y generadas
por rutinas organizativas aplicadas sobre los recursos. Con este
concepto se alude a un tipo particular de recurso imbricado en
la propia organizacién (sistémica), especifico y no transferible,
cuyo objeto es mejorar la productividad de los demas recursos
(Makadok, 2001). Lo que es més, las capacidades no pueden ser
adquiridas, sino que son construidas, lo que las convierte en un
recurse diferencial.

Por tanto, el éxito de una empresa no se debe exclusivamente
a que disponga de unos determinados recursos, sino al uso que
haga de los mismos a través de sus capacidades. En este sentido,
el Dynamic Capabilities Approach o enfoque de las capacidades
dindmicas identifica las dimensiones de la empresa que pueden
convertirse en ventajas competitivas o, lo que es lo mismo, aquellas
combinaciones de recursos y competencias que pueden ser
desarrolladas y protegidas (Eisenhardt y Martin, 2000).

En la empresa familiar son capacidades aquellos recursos liga-
dos a rutinas organizativas, una forma de habilidad colectiva o de
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coordinacién de los recursos existentes, tangibles e intangibles. Sin
ir mas lejos, las relaciones personales establecidas dent'rq y fuera
de la empresa pueden ser determinantes en la aqu|S|c1é_n de
conocimiento, la formacién de alianzas y la transmisién de infor-
macion (Chung ef af, 2000). Aunque este tipo de recurso puede
tener unos Teferentes objetivos como podrfa ser la agenda del
empresatio, se trata realmente de un recurso 'intangible y trans—
ferible solo de forma imperfecta y con limitaciones. En realidad,
de acuerdo con las anteriores consideraciones, no solo se trata
de disponer de las relaciones, sino de la particular hgbilidad en la
gestion de las mismas para extraer ventajas competitivas. La com-
prensién de este tipo de recursos sistémicos es clave a la h(ora de
entender la formacién de las ventajas competitivas en el dmbito
de la empresa familiar. Como veremos, la familia va a tener mucho
que decir a este respecto,

La principal implicacion derivada de nuestro ‘anélisis preyio se
puede resumir reescribiendo la expresion funcional (1). S cad_a
organizacién es un conjunto idiosincrasico de recursos y capaci-
dades que diferencian su actuacion en el tiempo y fi’etermman
la generacién de rendimientos, tendriamos una funcion que se
podria expresar coma:

Potencial transgeneracional de generacién de Rentas =
= g (recursos + capacidades) @)

Con lo que, integrando (1) y (2) quedaria:

Utilidad = f [g (recursos y capacidades)] 3

El Enfoque de Recursos, en la medida en que se centra par-
ticularmente en aquellos complejos e intangibles (entre los que
se encuentra la familihabilidad), es un instrumento de andlisis
especialmente apropiado para estudiar la especificidad. de la em-
presa farmiliar y para evaluar aquellos recursos y capadidades que
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confieren a la empresa familiar ventajas competitivas (Habbershon
et al, 2003). No obstante, también adolece de algunas limitaciones
que no deben ser pasadas por aito.

Una primera objecién es que se trata de una perspectiva
hasta cierto punto tautoldgica. Esto es asi en la medida en que
se identifican los factores determinantes del éxito a partir de ex-
periencias de éxito, lo cual limita la potendialidad explicativa de la
teoria en cuestion. Al sostener la hipétesis de que las empresas
fan;niliares prosperan porque disponen de un recurso diferencial
s incurre en un problema de indefinicién del concepto de recur-
$0, que es la unidad de anélisis basica (Conner, 1991). Esto hace

que cualquier elemento de una empresa puede ser considerado
Un recurso.

La capacidad explicativa de la teoria también se ve notable-
mente mermada por la ambigliedad causal. De acuerdo con este
enfoque, un recurso es diferenciador si no puede ser imitado y
cuando, por definicién, es dificilmente delimitable el modo en que
opera. Planteado asi, esta teoria nos conduce a una “caja negra”®
que justificaria la especificidad competitiva de Ia empresa, pero
no proporciona una causalidad clara e inequivoca (King, 2007).
Es deci, se trata de una aproximacion que permite delimitar los

rasgos diferenciales de la empresa familiar a costa de plantear
hipétesis incontrastables.

Por este tipo de razones, aunque e! Enfoque de Recursos cons-
tituye una linea de andlisis fructifera, el desarrollo de una teoria
mas completa sobre la singularidad de la empresa familiar exige
ahondar en la auténtica naturaleza de los recursos considerados
como espectficos de este tipo de empresas.

& i . .
Con [a expresidn “caja negra™ nos referimos a que estos modelos flaguean a la hora de

explicar gl sentidolde la causalidad entre variables exdgenas (recursos y capacidades) v las
endégenas (ventajas competitivas sostenibles).
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3,%, LA FAMILIHABILIDAD COMO CONIUNTO
PE RECURSOS ¥ CAPACIDADES

Una vez revisadas las nociones de recurso y capacidad se puede
definir familihabilidad o familiness como conjunto de recursos
y capacidades que una determinada empresa familiar adquere
como consecuenda de la interaccién sistematica entre la familia y
la actividad empresarial,

Pese a la aparente simplicidad de esta definicion, es preciso
concretar cudl es el referente Gitimo de este conjunto de recursos
y capacidades. De hecho, es cuestionable que todas las empresas
familiares dispongan de familiness. Se trata de un recurso y unas
capacidades aparejadas que exisien en ciertas empresas familiares
que se derivan de la presendia de la institucion famifiar dentro de la
empresa y les otorgan una ventaja competitiva sostenible.

La mayor parte de los estudios en torno a fa familiness son de
caracter conceptual y lo més destacable es que todos coinciden en
sefialar a la famifiness como una posible fuente de ventaja com-
petitiva para la empresa familiar. Al utilizar aqui el término posible
queremos hacer hincapié en su vertiente de "arma de doble ﬂlq",
dependiendo del ciclo de vida organizativo de laempresay el propio
ciclo vital de la familia (Habbershon, 2006a). Es decir, tal y como ya
hemos adelantado en su momenio, la familiness puede ser tanto
positiva como negativa. Profundizando en esta idea, _Habbershon
(2003) opta por denominar los componentes positivos Como
familinabilidad distintiva y a los negativos como constrictiva, enten-
diendo por tal que limita la eficiencia empresarial. En la préctica, la
perpetuacion de una familihabilidad positiva o distintiva depende
de como la empresa gestiona sus recursos, lo cual revela que para
disponer de una ventaja competitiva sostenible no solo basta con
los recursos, sino que también son necesarias las capacidades.

Llegados a este punto, si retomamos la Figura 2.3, en la que
la empresa familiar se concebia como un sistema de sistemas
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- El'capital social comorecm'sode ?éﬁeﬁiﬁre'sa: fam

.jnterrelajcionados dinamicamente, los efectos generados |
interaccion de los tres subsistemas —familia empresa e ?noc;' )
duos— crean un pool de recursos y capacfdédes que oden‘:w-
den'ominar factor familiar” (véase la Figura 3.1). Este e!erpnento oo
un input en el modelo de actuacién del metasistema que cont?i

Is::ljjyri gecrmran;e?te al logro del objetivo final del misrio y que, en
mento, definimos como el potencial ional
b transgeneracional d
generacion de rentas. Este objeti -
eracior ) Jetivo, a su vez, va a depender de |
- + - . ' a
familihabilidad distintiva, es decir, del componente d%erencial no

U

(

Figera 3.1, £l metasistema de la empresa familiar,

R

Familia Empresa

%\ Recursos y e % Creacion

capacidades transdgeneracionai
e renfas
Individuos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Harbbershon (2003),

3.4 FAMILINESS Y ORIENTACHS
6N EM
DE LA EVPRESA FAMALIAR

El ané_lisis precedente centrado en la identifica
capacidades especificas de la em
ahendando en su papel

lificacion de recursos y
presa familiar puede completarse
como determinantes de lo que se ha dado
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en llamar “orientacién emprendedora” o empresarialidad. Es deci,
la empresa familiar se apoya en una setie de recursos especificos
que son fuentes de una ventaja competitiva gue, al mismo tiem-
po, pueden ser catalizadores de alguna forma de empresarialidad
(innovacion, proactividad, asuncion de riesgos, etc.)

En esta linea, el Enfoque de Recursos que nos ha servido como
punto de partida, también tiene una derivacion en el estudio de la
orientacion emprendedora (Alvarez y Busenitz, 2001). El concepto
de orientacién emptendedora (entreprenurial orientation) surge
como una fusién de las nociones de estrategia y enterpreneurship.
En realidad, las actividades emprendedoras no son puntuales, sino
que exigen una actitud continua que las hace mas proximas a
una estrategia permanente de emprendimiento. La orientacion
emprendedora se refiere a métodos, practicas y estilos en la toma
de dedisiones que las empresas utilizan para identificar y lanzarse
a nuevos negocios. A primera vista, parece obvio que Ja familia
adopta un estilo propio a la hora de poner en practica este modo
particular de estrategia, de forma que no es de extranar que la
familiness desemperie un papel relevante en este dmbito.

La empresarialidad se considera esencial para hacer frente a
nuevos entornos competitivos. En términos schumpeterianos, esta
relacionada con los procesos de destruccion-creativa y el aprove-
chamiento de nuevas oportunidades. De acuerdo con Miller (1983),
una empresa propiamente dicha con orientacion emprendedora
(entreprenurial firm) estd implicada en la innovacién de productos
para el mercado, asume riesgos y adopta innovaciones proactivas
enfrentandose a los competidores. La orientacion emprendedora
es un concepto multidimensional ligado a la innovacion tecnold-
gica y de producto (habilidad de la empresa para crear nuevos
productos y procesos para afrontar las necesidades existentes o
futuras de los mercados), la asuncion de riesgos (disposicion para
asumir proyectos innovadores, incluso cuando los retornos de los
mismos presentan una elevada incertidumbre) y la proactividad
(tomar la iniciativa anticipando nuevas oportunidades y participar
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en mercados emergentes). A estas tres dimensiones Lumpkin y
Dess (1996) afaden otras dos: autonomia (autodireccion en [a
blsqueda de nuevas oportunidades) y agresividad competitiva.

Los recursos y capacidades de que dispone una empresa familiar
en la medida en que son constitutivas de una ventaja competitiva
tendran también su reflejo en cada una de las dimensiones que de-
finen la orientacién emprendedora, En este marco, reviste especial
interés abordar cémo la famifiness acaba revertiendo en un mejor
ejercicio de la empresarialidad.

3.4.1. Recursos y capacidades de la empresa familiar y
orientacién emprendedora

A continuacién, vamos a realizar un breve recorrido por los posibles
recursos y capacidades de la empresa familiar y sus derivaciones
en terminos de orientacién emprendedora. Nuestro objetivo es
doble. Por un lado, se pretende determinar cudles son los recursos
especificos de la empresa familiar que generan una ventaja com-
petitiva sostenible. Por otro lado, dado que los efectos de dichos
recursos pueden ser tanto positivos como negativos, se tratarfa de
identificar bajo qué condiciones estos adquieren una naturaleza
constrictiva o distintiva.

Las investigaciones desarrolladas en el campo de la empresa
familiar (Moores, 2009; Irava, 2009; Chrisman et al, 2003) coing-
den en serialar una serie de recursos especificos agrupables en tres
Categorias (humanos, organizativos y procesuales) y que se concretan
€n cuatro componentes: experiencia y aprendizaje, reputacién, toma
de decisiones y redes de relaciones (véase la Figura 3.2).

Veamos cada uno de estos recursos con mayor detenimiento.

3.4.1.1. Recursos humanos
Reputacion

Uno de ios recursos mas importantes de una organizacion es su
reputacion, una construccion sodial derivada de una experiencia acu-
mulada que es valiosa, intangible y no replicable, La reputacidn es el
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producto de un largo proceso de inversion en im_agen yltl?;f :{ie;eé

e o o pliaten de b famillsan <l 5000
scter. En nuestro €aso, la impilc ' 2l

;asgczi;mente vinculada a la reputagién dela p‘ropls fellm:el:f1 yr;l;eal:

empresa, de forma biunivoca. Es _decnr, l_a eVO]UCIOnﬂ;o ?:3 ¢ Iappmpia

la presencia de la familia en 1a‘ misma tlenﬁn su {:}n“ ;ijs o

reputacion familiar y empresarial (Habbershon'y \ 2
En la empresa familiar, cabria destacar tres 1asgos esen

de este recurso. ) o _
En primer lugar, se trata de una reputacion colgf:tlvq mg'h'ﬁga

ciada por la propia familia y resuitado de u{na‘relaui,;o?El ;lg; fn i

con lo cual, cualquier alte

entre esta y la empresa, _ n en e

reputacion familiar tiene repercusiones en la empresa yvt;clev:mre

De hecho, la reputacién puede verse como un flujo vanable e

familia y empresa o como una variable stock fruto de un proce

de inversion de largo plazo. | )
En segundo lugar, en linea con esa identidad con ladfamiltl_aérlz
reputacion estd especialmente inﬂuenuadlafpo; ellfunda rg;[\:n ; ne
' i undador nor
eneracional. El legado de
P e o | ificando tanto el entorno
rraigado, unificando
ermanece fuertemente ar omo
'?amiliar como e empresarial y generando un referente pa
cultura empresarial. | |
En tercer lugar, la reputacion es transferible entre gengraac?ess,
con lo cual las subsiguientes generaciones tienen fgertes ir;g:e; Ellvge
i ' e una
i i su proteccidn. Se trata
a invertir en la misma y en 2 de
inversién, de lo que se deduce que una ruptura cog Ialn cui’::\raresas
presarial presenta Unos costes Muy supenores a los de las ea] I'fienen
no familiares, algo que los clientes y stakehoédeis en gene;l feren
' res
arte, en el caso de la emp
muy presente. Por otra parte, a e
el gspecial interés por capitalizar la reputacion y su trgs#goon
familia la convierten en una efectiva forma de autodisciplina.
Todos tenermnos en mente el nombre de empresas que sm;lrgir;

asociadas a la reputacién de un fundador de forma simbidtica, has

-35-




apital social como recurso de la empresa fam

“dealizacion” de un modo de hacer
cién y, sobre todo, la idealizacion

dicion del fundador podrian liegar a ser un obstaculo

el punto de que puede haber una identidad en la imagen genera- reputa
ara el aprovecha-

da por ambos. Si la empresa dispone de este capital reputacional, igado a la trad | podian legar
lo logico es que realice un esfuerzo especial por mantenerlo, dado wanto para la introduccién de ¢

que se trata de un activo con un marcado cardcter asimétrico: miento de nuevas oporiunidades de negocio.
cuesta mucho lograrlo y es relativamente facil de perder. Bajo
estas circunstancias, parece razonable suponer que las empresas
familiares ofrecen un plus de confianza, sobre todo si se han gana-
do una merecida reputacion de atencion personalizada al diente,
de calidad en el producto final, asi como de compromiso con los
trabajadores y sus familias desde los tiempos del fundador.

La reputacion como uno de los recursos que integramos
bajo el concepto de familihabilidad puede dar lugar a resultados
ambiguos. Concretamente, una fuerte reputacion del fundador
puede ser una fuente de ventajas para las siguientes generaciones
(familihabilidad distintiva), pero también puede actuar como un
lastre a la hora de acometer nuevas actividades que redundartan
en beneficio de la empresa (familihabilidad constrictiva).

Asimismo, puede limitar la habilidad de las nuevas generacio-
nes para labrarse su propia reputacion por los costes que conlleva
la ruptura con esa tradicién.

Consiguientemente, los beneficios derivados de Ia reputacion
seran directamente proporcionales a I capacidad de la familia
para equilibrar las relaciones simbidticas entre las reputaciones de
empresa y familia, la reputacion de! fundador y de las subsecuen-
les generaciones y la proteccion del capital reputacional con la
aceptacion de nuevas oportunidades.

En definitiva, una vez que una determinada empresa familiar ha
ido adquitiendo una reputacion a io largo de su trayectoria, dicha
reputacion puede acabar convirtiéndose en uno de sus principales
activos intangibles, Frente a otras empresas, la figura del fundador
y €l vinculo con la familia en general parece poner de relieve un
especial cuidado de la relacion con el eliente y un “medo de hacer”
particularmente responsable con todos los stakeholders en general.
Si bien esto es una ventaja considerable para la sostenibilidad de
su ventaja competitiva, también es cierto que el cuidado de esa
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Familihabilidad

Figura 3.2. Propuesta explicativa
inicial de la famifiness.

.

Reputacidn
Influida por el fundador
Potencial transgenera_uonal

Recursos
humanos

Experiencia y aprendizaje
* Intema-informal
Extema-forrnal

Toma de decisiones
Mezdla de formal & inforrnal

Recursos .
Centralizada y colaborativa

organizativos

Entramado de relaciones
¥ redes empresariales
Lazos fuertes familiares-lazos
débiles exirafamiliares

Recursos
procesuales

Fuente: Elaboracion propia a partir de lrava (2009).
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Experiencia y aprendizaj o ) -
Por experiencia entendemos el conocimiento y halbélhdlzd::n Erce "
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recursos humanos de la 57

e e ] iencia mas destacable es la ha
If [ a experiencia m ;

familiar, la vertiente de ' e
bilidad del fundador para reconocer oportunidades de neg
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(Salvato 2004; Miller et af, 2006). Esta capacidad llega a constituir
el nicleo duro de la cultura empresarial, una referencia identitaria
y la base de lo que podriamos denominar experiencia interna a la
empresa. Su transmisién estd ligada a la pronta iniciacién de los

miembros de la familia en las particularidades del negocio y en el
funcionamiento de la empresa,

A la experiendia interna, de caracter eminentermente informal,
hay que afiadir la externa, de tipo més formal, que aporta nuevos
conocmientos v habilidades a la empresa, ademas de introducir
cambios que contribuyen a mejorar la credibilidad de los miembros
de la familia dentro del negocio. Esta experiencia suele incorporarse
a traves del reclutamiento de profesionales externos a Ia empresa.

En sintesis, se requiere tanto la experiencia interna como la
externa para desarrollar la visidn y habilidades necesarias para €l
éxito transgeneracional de |a empresa. Una empresa familiar es-
pecialmente bien dotada de experiencia intema puede presentar
problemas en la acumulacién de experiencia externa si no se abre
suficientemente a las influencias exteriores. Por relaciones fami-
liares y vinculos fuertes con la familia se comunican experiencias
y conocimientos sobre cémo debe gestionarse la empresa y el
funcionamiento del sector en el que esta desarrolla su actividad,
sin embargo, se corre también ef peligro de un cierto aislacionismo
0 impermeabilizacién a las influencias foraneas,

Pese a su importancia, las ventajas no se derivan dnicamente
de la acumulacion de experiencia, sino que precisan de una serie de
rutinas. Por esta razén, junto a la experiencia, procede abordar
la nocién de aprendizaje como recurso. El aprendizaje en las
organizaciones es una dimension vital que facilta fa creacion y
difusién de conacimiento dentro de las mismas, no meramente

SU transmision entre generaciones Y s apoya tantc en métodos
formales como informales,

Las vias informales son no estructuradas, experienciales y no
institucionales (observacién Y participacion), mientras que las
formales son intencionales y organizadas por vias estructuradas.
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zativos
3.4.1.2. Recursos ofganiza ‘ | | .
Algunos trabajos {lrava, 2009) insisten en la lm?!?rtangdz e
recursos organizativos dentro de la empresa farrp 1ar,d entO rrp:a ol
asociados a la existencia de un método efectivo de

decisicnes.
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_E capitat social cormo

Toma de decisiones

La toma de decisiones en el seno de una empresa familiar es un
proceso netamente diferente al de cualquier otra estructura orga-
nizativa, debido fundamentalmente al peso de la familia. Ahora
bien, de esto no se desprende directamente que estemos ante
una fuente de ventaja competitiva, ya que dicho peso puede ser

tanto beneficioso como perjudicial para dicho proceso (Chrisman
et al, 2003).

En este ambito, de nuevo cabria realizar una distincion entre
los procesos de toma de decisiones formales e informales. En
el primer caso, las decisiones se toman en el seno de un orga-
no especffico en un determinado intervalo temporal filado a tal
efecto. Su caracter formal otorga claridad al proceso, asi como
autoridad. La informalidad alude al hecho de que, frecuentemente,
dependiendo de la complejidad y urgencia, la toma de decisio-
nes se realiza en condiciones no fijadas de antemano y fuera de
los érganos creados para ello. Si bien este dltimo tipo puede ser
considerado como poco profesional, lo derto es que constituye
un canal eficiente en la medida en que permita a la empresa
reaccionar répidamente a cambios en el entorno y a la aparicion
de nuevas oportunidades de negocio,

Ambos canales de toma de decisiones tienen componentes
positivos y negativos. Demasiada informalidad conduce a formas
arbitrarias de gobierno, en tanto que el exceso de formalismo
diluye la orientacion emprendedora en la toma de decisiones. La

combinacién “ajustada” de ambas vias podria ser objeto de una
ventaja competitiva.

Por una parte, la empresa debe disponer de las instituciones
que generen la formalidad necesaria, junto con la informalidad
propia del carécter familiar. Al mismo tiempo, la cuitura empresarial
debe permitir a los gestores no familiares entender los entresijos
de! modus operand; familiar cuando las Gltimas decisiones son
prerrogativa de los propietarios.
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La toma de decisiones, dentrq de Lllfna familia t}end? a:: Oslzi
centralizada en la “coalicion domlnantef pero requnler? ri ol
horacion de otros. Aunque el control ‘ejerc'ildo por la fa e
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menos que los desacuerdos familiares suelgn complicar la e
de decisiones. Si a ello se le afiade la presencia de ¢'versa‘s gen >
ciones con diferentes perspectivas sobre la evolucion de negod °
familiar, se entienden perfectameptg los riesgos d% ralen’uziclsc?J '
del proceso. Los fundadores son rapld_os en la medida en qucesos
decisiones tienden a basarse mas en intuiciones que en pro o
formales, en tanto que generaciones posteriores prefieren canaeI

mas formales. En suma, las sucgsivas generaciones se vc?rln e:n éi,
obligacién de buscar un equilibr}o_ entre estas tender?z:ltasi;ti gnes

répida, referida a la toma de decisiones <’35entadas en lxn ;.1 fon Oy;
la més lenta, sujeta a procedimientos mas formales y lastrados p

las exigencias de unanimidad.
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. El capital-social como reciirso de_:.-!a__'émpreéé' familiar.

Cu;mdo la empresa se encuentra ya en una fase en la que
cpmbma la presencia de la coalicion dominante y de dirgctivze
ajenos a la familia, es posible un cierto equilibrio entre las viaS
informales, més intuitivas y rapidas, y las formales, mas informadaz
y proceguales. Ahora bien, este aparente equilibrio no oculta |
existencia de fricciones entre ambas perspectivas. La autoridaj
familiar toma decisiones que no siempre son consideradas com
adecuga_:las por los directivos externos v viceversa, Las informaci X
nes utlllzadas‘ por ambos son distintas. Asi, para'la primera peﬁa-
mas la experiencia previa, ias relaciones y la tradicion. Para los
segundos, el manejo de informaciones “mas frias” o de-scargadas

del i 45 abi
componente refacional y més abiertas a la innovacién parece
ser mas determinante, r

En (ltima instancia, tanto la eficacia de las decisiones infor-
males como su equilibrio con las formales, estan ligadas con un
_chma de_conflanza y favorecedor de la fluidez en la transmisién d
informacion de alta calidad, lo cual se consigue cuando se cue te
con un entramado de relaciones particularmente eficiente. e

3.4.1.3. Recursos procesuales

Erxl_gn tercer nivel se plantea la importancia de aquellos recursos
ca |f|‘cab|_esl como procesuales, es decir, que estdn més ligados a la
propia dindmica de relaciones familiares y a como dicha dinami

interactdia con el funcionamiento empresarial e

Eniramados de relaciones y redes empresariales

((;:;21? ya I'E)emos sefialado en su momento, la teoria de sistemas
@ Ien;a a a la empresa familiar como un complejo entramado
CIuore acclflo_nes que entrelazan la familia, la empresa y los indivi-
gestiség drtlesrgatn et al, 2005). Desde esta perspectiva, una buena
stos entramados fortalece | | it
a ventaja competit]
ge: ‘ petitiva v,
y probablemente, el factor més determinante en el fracaso )c()

éxi ili f
| to de una empresa familiar son los vinculos entre los personajes
claves de la familia (Hoover, 1999).
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Las relaciones entre distintas generaciones implican confianza,
jealtad y conductas altruistas, elemenios estos que proveen a
la firma con una ventaja sostenible de largo plazo. No obstante,
la aparicion de tensiones intergeneracionales no siempre tiene
efectos nocivos, sino que dichas tensiones también pueden pro-
mover el cambio y crecimiento interno de la empresa. Ciertamente,
una de las causas principales del fracaso de empresas familiares
es la desavenencia intemna, sin embargo, un correcto manejo de
las tensiones puede resultar creativo. Dos circunstancias parecen
ser especialmente relevantes en la gestion equilibrada de las ten-
siones. En primer lugar, el papel desempefiado por la figura del
sdirector emocional” (Chief Emotional Officer) es fundamental, por
su capacidad para escuchar a las partes implicadas y conocer las
habilidades de cada miembro”. En segundo lugar, la coexistencia
de varnias generaciones trabajando en el negocio ayuda a conciliar
las tensiones entre familia y no familia. Asf, por ejemplo, en oca-
siones las generaciones mds jovenes actdian como un instrumento
de comunicacién con los empleados, aportando ademas nuevas
perspectivas que favorecen la evolucion de la empresa.

Las redes de relaciones en un sentido amplio tienen también
un papel central en la emergencia, crecimiento y desarrollo de
las empresas. Estas establecen cauces para tener acceso d los
recursos, a la informacion y reducir la incertidumbre. Ahora bien,
los lazos generados y transferidos facilitan la llegada de informa-
cién y nuevas oporiunidades, pero pueden también dificultar los
cambios en la empresa.

En la generacién de estas redes, el rol del fundador es nueva-
mente determinante en la medida en que sea capaz de dotar a
la empresa de redes estables y trasferibles entre generaciones
(Lestery Cannella, 2006). Inicialmente, estas redes tienen caracter
“egocentrico” (se concentran en la personalidad del empresario)
y estan basadas en elementos de confianza, reputacion y fuertes

7 En este sentido, resulta llamativo que este rol suele ser desempediado por mujeres, debido
a su mayor habilidad en el trato de los asuntos de familia {Barrett y Moores, 2009).
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!{gzocsj familiares. La reputacion y confianza asociadas al fundador
lenden a ser consideradas como parte del patrimonio familiar y

c_ontnbuye a que las siguientes generaciones forjen nuevas rela-
clones o refuercen las ya existentes.

' Estas redes se encuentran imbricadas en relaciones sociales
mformales, suelen ser de cardcter fuerte y se asientan en altos
nrveie§ de confianza. Esto es asi porque no estan fundamentadas
excluszvamgnte en motivaciones econdmicas, sino que a menudo
son auténticas relaciones de “simpatia”® que previenen cualquier
defeccién en un pacto. Visto asi, estas redes son valiosas, dificil-

mente imitables y constituyen una f : ,
uente de ventaja ¢
para la empresa. Ja competitiva

Po_r su caracter transferible dentro de la propia familia, cada ge-
nerac_@n accede a las redes de su predecesor y puede in\;ertir en la
creacion de aquellas que serdn heredadas por la siguiente. En esta
Inversion generacional, la expansion de las redes v el reclu‘;amiento
de profesionales suele resultar clave, sobre todo si se incorpor.
con ellos nuevas redes que salen de los marcos habituales. P

Al considerar el elemento relacional debemos tener también
en cuenta los valores que subyacen a este entramado de relaciones
En efec_to, la continuidad en el éxito empresarial va ligada a una-
@etermlnada asimilacion del espititu emprendedor (empresaria-
|Ida(;|) que permita identificar la oportunidades y sacar el maximo
pgrhdo de los medios de que dispone la empresa (Sirmon
H[tt}, 2003). En la empresa familiar, la gestion de los recursoz
estd e;trechamente vinculada a las aspiraciones vy valores de
la propia familia. Los valores familiares representan un recurso
de familihabilidad que puede actuar como motivacion para la

a : -
qEelaCI :;I(E;?ngr;uPoli s@:j:»_at_ga entendemas un sentimiento de proxirmidad y semejanza
e los individuos sientan de algdn modo el b
B i  Gue los Individug 2 o el bienastar o malestar de otro.
stariamos hablando de una interd i ili
En e 2 estar interdependencia de utilidades
cir, | utitidad de un individuo repercute en I utilidad de atro con el que mantiene:

elaC a1} de P b ld q 2CnG |aC ]!
50014 tes
una 1 roximidad so | N e que este h C ll|tal a CUaI ST TOIma dE
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“intrapreneurship"®, lo cual es vital como input en el proceso de
creacién de valor (Klein, 2005). En suma, la gestion de los recursos
familiares esta fuertemente condicionado por los valores e inspira-
ciones familiares y por el funcionamiento de la propia familia.

la argumentacion desarrollada previamente sirve para poner

de manifiesto que la empresa familiar realmente dispone de un
recurso relacional indudable. Los vinculos existentes entre la familia
y los stakeholders en general constituyen una fuente de recursos y
capacidades. Pensemos en los lazos con empleados, proveedores
y clientes y en los valores y comprormisos subyacentes a los mismos.
Nos encontramos con un conjunto de expectativas formadas sobre
c6mo se comportaran la empresa y dichos stakeholders que facilita
cualquier tipo de refacdn economica. Estas expectativas, de algiin
modo, estan ligadas a la yeputacion, la experiencia y su transmision,
y la toma de decisiones.

En las fases iniciales de la empresa, el fundador se rodeé de la
familia y un grupo inicial de trabajadores y desarrollé con ellos un
fuerte entramado de relaciones asentado sobre la confianza y una
cultura empresarial propia que se extiende también & una relacion
preferencial con clientes y proveedores e incluso con las autoridades
locales. Ese modelo de relaciones tiende a perdurar en el tiempo
aunque sujeto a algunos cambios. La segunda generacion recibio el
entramado y lo ampli6 con la incorporacion de técnicos externos e
inicié una evoludion hacia expresiones de confianza mas ligadas a la
empresa en sf y no tanto a las personas.

Recapitulando y a efectos de sistematizacion, en la Tabla 3.1 se
resumen las posibles consecuerncias ambivalentes de los recursos
asociados a la familiness. Todos los recursos podrfan estar en el
origen tanto de una ventaja come de una desventaja, lo que nos
lieva nuevamente al potencial caracter negativo de la famifiness y
a la importancia de gestionarla adecuadamente.

D ron este término aludimos a la empresarialidad dentro de las propias organizaciones, cdimo
los individuos persiguen sus oportunidades dentro de la organizacion o el nadmiento de
nuevas oportunidades de negocio dentro de una empresa existente.
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_ Dénde .é_'S_fé da: ven taja Co'ﬁﬁﬁ.é.ﬁt: va

2 4.2, {Son mas emprendedoras las empresas familiares?
Tal y como argumentan Jack y Anderson (2002), en las empresas
U familiares la propia familia crea la orientacion empresarial, moviliza
los recursos y facilita el reconocimiento de nuevas oportunidades
(véase la Figura 3.3). Ademds, las interacciones sociales propias
de la familia (confianza, normas, obligaciones y expectativas), los
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Los estudios sobre el funcionamiento de las empresas fa-
miliares han puesto de refieve la influencia de algunos de los
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recursos previamente analizados en la orientacion emprendedora
y la menor relevancia de otros. Concretamente, la experiencia,
la toma de decisiones y las redes emergen como los pilares de
la orientacién emprendedora en los casos investigados por Irava
(2009). La fortaleza en estos recursos potendia la citada orientacion
emprendedora y se traduce, particularmente, en la proactividad.

La experiencia interna habitualmente tiene que ver con ini-
ciativas y asuncién de riesgos y tiende a consolidar las fortalezas
de la empresa (Miller et al, 2006). Por su parte, la experiencia
externa, mas vinculada a la innovacion, es mas efectiva cuando
aparece asociada a nuevas tareas. Tal y como vimos, esta Ultima
suele provenir de la incorporacién de profesionales al margen de
la familia, mientras que la interma procede de alguna caracteristica
del fundador, ya que este es la fuente primaria de las paliticas,
estrategias e incluso de las decisiones empresariales. En suma, la
existencia de una cierta cultura de "empresarialidad”, habitualmen-
te ligada al fundador y a las experiendas iniciales de la empresa,
puede propiciar una tendencia a asumir riesgos y a potenciar un
estilo propio de gestién. Ahora bien, la innovacién, aunque también
vinculada a la asuncion de riesgos, se ve asimismo influida por la
experiencia externa que aportan las nuevas Incorporaciones.

La rapidez, informalidad y concentracion de la toma de de-
cisiones son rasgos que suelen caracterizar a organizaciones
emprendedoras, mientras que las decisiones diferidas en el
tiempo, los procesos colaborativos v la formalidad son tipicas de
organizaciones sometidas a planificacién. El importante peso rela-
tivo de las estructuras y procedimientos informales en la mayoria
de las empresas familiares explicaria una especial capacidad de
adaptacion de estas a entornos cambiantes y evita las burocracias
de las estructuras formales. Ademés, la concentracion de la toma
de decisiones en la unidad familiar dota a la empresa de mayor
autonomia para movilizar los recursos en la direccion requerida,
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No obstante, pese a las aparentes Ventajasbdel "modo familiar”,
se corre el riesgo de que demasiada informahd;zd conduzca a dT.
cisiones precipitadas y sin suficiente informacion, con el pos!td:'e
efecto negativo sobre los resultadlos dela empresa. En este sentido,
fa implicacién simultéanea en el tiempo de varias generaciones en
la direccion de la empresa puede contrarrestar Ias: consecuencias
de decisiones tomadas apresuradamente, _aproxlmlzéndose asi a
lo que serla un proceso de toma de decisiones formalment‘e
informal” (Moores y Barrett, 2002). Por qtra parte, la ten@encna
a la colaboracion en el senc de la coalicion familiar dom!nante
y la apertura a las aportaciones de los emple_a_dqs, constituyen
elementos indispensables para el logro 'c?e equilibrios que contri-
buyen al sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

En definitiva, la rapidez en la toma de decisic?nt_es depende del
grado de formalidad-informalidad y de las restricciones a las que
estd sometido el grupo familiar dominante. )

La tercera de las dimensiones relevantes, previbamente identificada
como uno de los pilares basicos de la orientaqén emprende_dpra,
son las redes constituidas. La practica totghdad de las activida-
des econdmicas estan imbricadas en relaciones humanas y, en
este sentido, las redes intra y extraemprgsariales son centr&_xles pa;a
la empresa, especialmente en la deteccion y aprovechamiento de
oportunidades de negocio.

Recurriendo a la clasificacién de Granovetter (19‘85), las redes
pueden estar configuradas por lazos fugrtes y débiles. Los iazqs
fuertes son tipicos de las organizaciones 1nforma\es COMo 1;1 faml—

lia donde la identidad y los beneficios recibidos de la ‘orgamz;aaén
son sustanciales. Los lazos débiles, en cambio, son mas propios de
asociaciones formales regidas por bases contractuales y racionales
desde el punto de vista econdmico.

Las redes informales son importantes como provegdoras de
los recursos necesarios para que los esfuerzos empresariales sean
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" El.capital social como recurso de la empress-familiar.. .-

fruct{'feros’ Ademas, cuanta mayor sea la confianza v la reciproci
dad implicita en estos vinculos, mayor sera la implicacion dpe Ioli
agentes, egpecialmente en situaciones de riesgo e incer‘[idumbreS
Estas relaciones pueden aportar tanto apoyo social, como ¢a itai
y recursos humanos esenciales para la empresari:afidad Porr)

parte, las redes formales refuerzan las informales (;:)redc:niﬁinan’tzlsJ
desde_ Ia‘fundacic’m de la empresa y valiosas para la adquisicién de
conoamientos especficos), reducen la incertidumbre y capacitan
a !Q empresa para anticipar y detectar oportunidades de negocio
Asnm|smo, estas redes generan informacién {son una fuente dé
Nuevas ideas cuya procedencia se extiende mds alla de los limites

o los c_[rculos habituales de captacién), conocimiento y fortalecen
la confianza de la empresa.

En definitiva, la movilizacién y explotacién de las redes formales

e fnformafg‘s €s necesatia para la deteccién de oportunidades e
(ncorporacidn de recursos.

A modo de conclusién, en cuanto a si la empresa familiar tie-
Né mas o menos propension hacia la orientacion emprendedora
que otras empresas, la evidencia de la que se dispone no es, ni
mucho menos, definitiva. Ademas, que las ventajas competiti;fas
asociadas a los recursos analizados a lo largo de este apartado
perduren en el tiempo no depende exclusivamente del acceso de

la empresa a los Mismos, aunque este sea esencial, sino de como
estos recursos son gestionados.

. ILlegados a este punto es necesario establecer un orden dentro
€ los recursos analizados anteriormente. Es decir, debemos plan-

teamnos qgal de c?llos es prioritario y capaz de explicar a los demds
En definitiva, cudl es la causa primera. ‘

3.5. LA CAUSA PRIMERA: (CON
O RELACIONES? CeiMiENTOS

E}e entre los recursos‘qna!izados previamente, el conocimiento
lene cierto caracter unificador, ya que en el fondo la mayor parte
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de los restantes recursos se refieren de algin modo a la posesion
y transmision de una cierta forma de conocimiento especifico.
Dado que algunos autores optan por sefialar como especificidad
de la empresa familiar los recursos ligados al conocimiento y & su
transmisién, haremos una breve exposicion de este enfoque, que
identifica el conocimiento como el recurso diferencial que le pro-
porciona a la empresa familiar una ventaja competitiva sostenible

El conocimiento es un recurso intangible que, en algunos casos,
tiene especificidades que dificultan su transferibilidad. De hecho,
de acuerdo con esta perspectiva basada en el conocimiento, la
familiness serfa la disposicién de un conocimiento valioso y de ru-
tinas para su creacién y transmisién dentro de la empresa familiar
que no existen en otro tipo de empresas.

Profundizar en el estudio de los recursos y capacidades re-
lacionados con el conocimiento requiere abordar su creacion,
adquisicién y gestién. A este respecto, una de las vertientes del
conacimiento que conviene destacar es que tiene un Compo-
nente personal, hasta el punto de que puede ser considerado
propiedad de aquel que lo adquiere y emplea. Obviamente,
una adecuada transmision del conocimiento es crucial para la

supervivencia de la organizacion. El principal prablema son las
restricciones que limitan que sea compartido con otios agentes
percibidos como potenciales competidores, ya que pueden com-
portarse de modo oportunista. En este sentido, las empresas
familiares disfrutan de una ventaja considerable al generar un
entorno relativamente menos competitivo que favorece la trans-
mision de conocimientos.

Tal y como recalca Granovetter (1985), mas alla de las relaciones
meramente econémicas, las relaciones sociales poseen una eleva-
da carga de confianza y contribuyen a la eliminacién de conductas
oportunistas. En un marco de relaciones de proximidad, los compor-
tamientos de los individuos son mas predecibles y la cooperacion
entre los mismos se ve favorecida (Trevinyo y Tapies, 2010). Desde
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este punto de vista, en una empresa familiar se dan una serie de

condiciones que la dptan de una mayor capacidad de creacion
transmision e integracion de! conocimiento. '

Para que el conocimiento sea un auténtico recurso diferencial
no imitable de una empresa, debe ser de caracter especifico
y con escaso valor para los empleados fuera de la misma. En
;ua!qmer empresa, promover la creacion de este tipo de cc"no
cimiento requiere incentivos salariales, de promocion o inclusc:
de acceso a recursos criticos de la empresa. Sin embargo, la
empresa familiar, tanto la generacién como la trarismision del go;wow
_omre_ntq se ven automdticamente potenciadas por los vincu!
|dent|tar|o§ que la caracterizan. Los individuos integrados en CI):
empresa tu_enden a percibir como un logro personal aquello
exitos y mejoras alcanzadas por la misma, con lo cual ser;:!n méi

procllve_s a transmitir cualquier conocimiento propio o adquirido
que estimen relevante,

Este conocimiento, ademds, se encuentra socializado en |a
empresa, es decir, no dispone del mismo ningun miembro en
concreto dentro de la empresa, sino que ests disperso y es
Ilbremente compartido por todos los integrantes de I migm
Prg_asamente, el deterioro de este stock, fruto de sucesivas transa-
misiones, seria una de las principales causas de la pérdida de |a
famn’mess.‘En la medida en que el conocimiento ests dispers
entre los dl_versos agentes que integran la empresa surge |§ ne(?
cesidad, primero, de delegar el poder de decision en aquellos
agentes mas conocedores de una determinada realidac(I:I de la

empresa y, segundo, de articular algin modo de transmisién de
conocimiento dentro de la organizacion.

‘Ambas tareas se enfrentan con los problemas propios de re-
laciones de agencia y las capacidades limitadas de los individuos
para procesar y transmitir conocimientos. Respecto a la prim
necesidad, I_a reserva de utilidad es un obstaculo clave daifo eura
cabe la posibiidad de que los individuos opten por éprovegha?
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las ventajas que les otorga la asimetria informativa, no haciendo
uso de los conocimientos y habilidades de las que disponen. En
la empresa familiar, por una parte, un déficit de control originado
por la delegacion en la toma de decisiones puede acabar elevan-
do los costes de agencia y, por otra, una transmision deficiente
de conocimientos puede desembocar en una pérdida de la
influencia familiar en la empresa en favor de profesionales espe-
cGializados. En los dos casos, estariamos asistiendo a un deterioro
de la familiness.

En general, los menores costes de agencia de los gue goza la
empresa familiar facilitan la transmision de conocimiento, transmi-
sién esta que no se produce automaticamente, sino que depende
de rutinas organizativas en cuya creacion ejerce una influencia
decisiva la relacion entre la familia y la empresa. Ahora bien, con-
duir que las ventajas competitivas de la empresa familiar residen
esencialmente en la disposicion y transmision de conocimientos
es una explicacion que resulta a todas luces insuficiente, Concreta-
mente, los recursos ligados a la posesién por la empresa de diertas
formas de conocimiento también pueden ser considerados como
el producto de un entramado de relacionales intra y extraempre-
sariales que facilitan su generacion y transmision. El analisis debe
centrarse entonces en las redes relacionales, o lo que mas adelante
denominaremos capital social de la empresa familiar.

la concentracion de la propiedad en la unidad familiar y las
relaciones entre familia, empresa y stakeholders son elementos
que pueden acelerar la velocidad de comunicacién y la toma de
dedisiones, favorecen la adopcién de una perspectiva de largo plazo
(innovadion y asuncion de riesgos) y reducen los costes de transac-
cién, faciliando los acuerdos y la transmision de conocimiento.

El concepto de coste de transaccidn, al que hacemos referencia
en el parrafo previo, es muy amplio, ya que alude a cualguier for-
ma de coste necesaria para realizar un intercambio econdmico
(Coase, 1937). En dltimo término, todas las ventiajas relacionales
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de la empresa familiar derivaran en reducciones de estos costes.
Un contrato o cualquier relacién econémica entre individuos
requiere de informacion, busqueda, negociacion, vigilancia, etc.
Todos estos elementos conlievan costes que pueden alcanzar tal
magnitud que acaben por hacer inviable dicha relacion. Es mas,
bajo esta denominacion se encuentran los costes que surgen en
las relaciones entre personas y estan ligados al caracter social e
incluso ético del ser humano. Por ejemplo, saber si la contraparte

en una transaccion es fiable puede constituir un coste de tran-
saccion relevante.,

Si el empresario tuviese que afrontar reiteradamente los costes
de informacion, comunicacion, negodiacion y resolucion de las
transacciones entre las partes implicadas le resultaria impractica-
ble cualquier actividad econémica. Por el contrario, Ja generacién
de una estructura de relaciones estable o un paraguas organizativo
le supone un ahorro en muchos sentidos ne alcanzable si tuviese
que negodiar una por una todas las transacciones necesarias.

En definitiva, desde nuestro punto de vista, los recursos y
capacidades diferenciales de la empresa familiar tienen una raiz
ultima en lo relacional. En otras palabras, la capacidad familiar
para sostener una adaptacién empresarial de largo plazo reside
€n sus recursos sociales. Los entramados de relaciones intra y
exiraempresariales y las normas asi como los valores subyacen-
tes a los mismos recogen la naturaleza propia de la empresa
familiar. Precisamente, en tanto que una aproximacion de estas
caracteristicas permite integrar en cierta medida los cuatro tipos
de recursos propuestos en el modelo general previo ofrece una
mayor capacidad explicativa (véase la Figura 3.4), de ahi gue este
enfogue basado en las redes relacionales constituya el eje verte-
brador de! contenido del segundo bloque de esta monografia.
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Figwra 3.8, Propuesta explicativa inicia_l de la familiness
y posibles vias de integracion.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Irava (2009).







4.5, LA IMPORTANCIA DE LO RELATIONAL

Con el fin de anticipar los efectos de las relaciones personales
y las motivaciones extraeconémicas sobre los comportamientos
economicos de los individuos, traemos a colacién dos sencillos
experimentos sodiales ilustrativos de la complejidad del compor-
tamiento humano en el ambito econdmico. En ambos €asos
observaremos como los comportamientos sociales no se ajustan a
lo que podtia predecirse desde los presupuestos de la Economia,

Titmus (1971) en un estudio sobre los mercados de sangre fren-
te a las donaciones, comprobd cémo la aparicion de un mercado
de sangre minaba el compromiso de donacién que previamente
caracterizaba a los voluntarios. Aquellos individuos que participa-
ban por altruismo abandonaban su colaboracién si la donacion
pasaba a ser remunerada. Este es un ejemplo cldsico de c6mo en
determinados contextos las motivaciones economicas puramente
extrinsecas no solo son insuficientes, sino que expulsan (crowd
ouf) a otras de caracter intrinseco como las morales o las sociales,
que podrian ser tanto o més efectivas que las primeras.

En sentido inverso, las convicciones morales pueden verse
influenciadas causalmente por la racionalidad econémica. Tal y
como ha sido crecientemente verificado a partir de los trabajos
de Maxwell y Ames (1981), una mejor preparacion en eleccion
racional acaba por justificar los comportamientos autointeresados.
Es decir, si los individuos son instruidos en que su Gnica meta es
la remuneraciéon econdmica personal, estos acaban por creer que
todos se comportan siguiendo motivaciones semejantes y expulsan
la moral de sus comportamientos.

Otro experimento, difundido por Dubner y Levitt (2005), se
desarrollé en la ciudad de Chicago. Un individuo dejaba cajas de
donuts en los edificios de oficinas junto con un cajetin para recoger
la recaudacion. Se fimitaba a serialar el precio y no introducia nin-
guna medida de vigilancia o coercién. La teorla econoémica predice
que los individuos, por naturaleza autointeresados y maximizadores
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egoistas de su utilidad, tenderfan a evitar el pago, dado que esta
conducta no les acarrearfa sancion alguna. No obstante, el 95%
de ellos pagé lo consumido. En este mismo sentido, pocos juegos
han sido tan popularizados en las clases de Economia como el
dilema del prisionero. La realidad es que cuando se plantea en la
practica dicho juego, el resultado mds comdn, hasta en un 75%
de los casos, es la cooperacion entre los jugadores.

Este tipo de evidencias nos permite derivar implicaciones en
el ambito de la empresa familiar, donde los vinculos que se es-
tablecen entre la familia y clientes, proveedores, empleados, etc,,
son una clara muestra de mezcla de motivaciones econémicas y
no econdmicas. Pensemos simplemente en las normas implicitas
que se crean en una organizacion con una fuerte presencia de
una familia en el entramado de relaciones. En un contexto de estas
caracteristicas, no seria descartable la existencia de contratos
implicitos (entendimientos informales, a menudo tcitos) mas po-
derosos que los reales a la hora de controlar los comportamientos
dentro de la empresa.

A modo de sintesis, sin entrar a valorar las limitaciones de
perspectiva sobre la naturaleza humana de la ciencia econémica,
dos presupuiestos bésicos dimanan de los experimentos citados
previamente.

En primer lugar, es indudable el peso que tienen la moral, la con-
flanza y los comportamientos esperados grupalmente en la toma
de decisiones de los individuos. Los agentes buscan ajustarse a
un modelo aprendido o propio del medio en el que se sitian, en
especial si en este predominan los lazos fuertes, como es el caso
de la familia. Consecuentemente, las motivaciones de estos agen-
tes van mas alld de la mera maximizacion de la utilidad individual.
En segundo lugar, las relaciones entre los incentivos econdmicos
y los no econdmicos pueden llegar a ser conflictivas. En definitiva,
debemos ser cuidadosos porque el ignorar lo sodial o lo moral
supone prescindir de lo més propio de ser humano.

-60-

4.2. TEORIA DE LA AGENCIA VS. TEORIA
DEL STEWARDSHIP

Tal y como hemos visto, la explicacion de las ventajas competitivas
sostenibles de las empresas familiares no estd en absoluto clara.
Buena parte de los trabajos sobre el tema insisten en la existendia
de un clima o medio que inspira tanto el esfuerzo de los trabaja-
dores como su lealtad (Aronoff y Ward, 1995). incluso se habla de
un lenguaje interno de empresa que permite un intercambio Mas
eficiente de informacion. Lo que subyace a todo ello es la idea de
que las relaciones familiares podrian generar una motivacion no
usual, promover vinculos de fidelidad a la empresa e incrementar
la confianza, reduciendo asi los costes de transaccion (Tagiurt y
Davis, 1996).

Partiendo de estas premisas, conviene situar el andlisis reflexio-
nando sobre la influencia de las relaciones personales sobre los
comportamientos econdmicos de los individuos, para entender en
todo su alcance la importancia de la interaccién entre familia y
empresa y las ventajas competitivas derivadas de dicha interaccion.

El estudio de las relaciones en el &mbito de la empresa familiar
como recurso diferencial ha sido afrontado tradicionalmente desde
dos perspectivas: una de caracter eminentemente economicista,
la Teorfa de la Agencia y la Teorla del Stewardship, con una pre-
tensidn mas holistica o general al intentar incorporar motivaciones
extraeconémicas del comportamiento humano.,

4.2.1. Familia y Teoria de la Agencia

ta Teoria de la Agendia (Fama y Jensen, 1983) puede parecer
en primera instancia un enfoque apropiado para esbozar una
teoria sobre la empresa familiar, sobre todo si circunscribimos 1a
presencia de la familia a su papel de principal o propietario, ya
que permite considerar la interrelacion entre familia y el resto de
agentes dependientes de ella.

Esta perspectiva més economicista, se centra en el andlisis de
las relaciones entre el principal, sea o no propietario, el agente y
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el contrato que los vincula. Obviamente, entre ambos existe tanto
asimetria informativa como divergencia de intereses, de forma
que las actuaciones de los agentes no siempre se “ajustan” a
los objetivos de los principales. En otras palabras, en la practica
es imposible asegurarse, por bueno y completo que sea el con-
trato, de que el trabajador va a realizar con la mayor diligencia
posible aquello para lo que ha sido contratado. Un trabajador
podria cumplir sus tareas aparentemente de moda irreprochable
¥, sin embargo, no colaborar en la gestion y funcionamiento de
la empresa de modo eficiente, lo que en terminologfa anglosajo-
na es denominado como shirking y que en su traduccién mas
directa seria ‘escaquearse o remolonear’. Ni disponemos de la
informacion ni de las vias de control necesarias, e intentar obte-
nerlas conileva inexcusablemente la aparicion de nuevos costes
(vigilancia y control, alineamiento de intereses, etc) en algunos
casos dificilmente cuantificables.

La solucion a este inconveniente pasaria por conseguir que a
ambos les preocupe la buena marcha de la empresa o, lo que
es o mismo, alinear los intereses del principal y el agente. Si el
problema desaparece cuando este dltimo persigue los mismos
objetivos que el primero, estar(a justificada la inversion de recursos
en lograr dicho alineamiento. Habitualmente lo que se busca es
que el agente, al igual que el principal perciba directamente una
parte de los beneficios de la empresa (stock options, bonus.. ).
No obstante, esta propuesta adolece de dertas limitaciones ya
que no siempre es posible este alineamiento, en especial en los
puestos intermedios de la organizacién, donde la relacién entre
la labor realizada y los resultados de la empresa es algo difusa y,
ademds, en el mejor de los casos, e logro de dicho alineamiento
puede ser altamente costoso.

Si aceptamos los presupuestos de este enfoque, la particulari-
dad de la empresa familiar radicaria en la identidad entre propiedad
y control, lo que se traduce en una reduccion de los costes de
agencia, como consecuencia del alineamiento de los objetivos entre
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propietarios y directivos, que en dlimo término proceden de la
familia. Es decir, en la empresa familiar coincide ampllamente
la propiedad (la familia) y el control de la empresa (tamblén en
manos de la familia), con lo que una fuente de potenciales cgnfllc-
tos queda eliminada o, por lo menos, mit_igada, desapareqendo
algunos costes inherentes al establecimiento de mecanismos
de vigilancia.

Ahora bien, el argumento anterior es aplicable a cu:?ﬂquier em-
presa en la que se superpongan propiedad y dire_cacjn, COI?1'|O
que no €5 exclusivo y, por tanto, no recoge la Ven'taja competitiva
sostenible de la empresa familiar. Adermds, en este tipo de empresas
pueden surgit nuevos costes de agencia porque estos no solp Suf-
gen en la relacién principal-agente, sino tar_nblfer\ en las re!acpnes
entre principales (por ejemplo, entre accionistas mayoritarios y
minoritarios). De hecho, cabe la posibilidad de que la famlha acta%e
como agente desleal de los "otros principales”, persigu1endo mas
el beneficio propio que el de la empresa. Si bien es cierto que las
empresas familiares incurren en menores costes de agendia en !a
relacion propietario-directivo, ya que los miembros de la famifia
tienen los votos y los conocimientos indispensables para controlar
el comportamiento de estos Gltimos, como conrapartida, en estas
firmas es mas problematico el control de las relacioneg propie-
tario-propietario, debido a la mayor facilidad que la familia tiene
para perseguir sus agendas particulares, favoreciendo su posicion,
su estatus, evitando riesgos, etc, frente al resto de propietarias
minoritarios (Le Breton-Miller et af, 2009).

Por otra parte, para la Teorfa de Ja Agendia no todo son ventajas
en la empresa familiar, Estas empresas podrian enfrentarsg auna
persistente falta de recursos para sobrevivir en etapas’de crisis y/o
para aprovechar nuevas oportunidades e, incluso, podrian sufrir una
endémica incapacidad para asumir nuevos retos, dada la aversion
al riesgo tipica de la institucion familiar. Asimismo, en una empresa
donde fa familia imponga sus criterios, el inmovilismo y nepotismo
pueden influenciar Ja cultura corporativa y el disefio organizativo.
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- El capital social como recurso de la empresa familiar,:, "

En los casos méas extremos, apareceran los denominados “techos
de cristal” '° en la cultura organizativa que contribuyen a configurar
una organizacion autoritaria y burocratica. El mismo afan de control
de los recursos por parte de la familia puede elevar barreras a la
asociacion con otros stakeholders, con la consiguiente tendencia
a mantener relaciones estables de intercambio con un conjunto
de dlientes y proveedores que puede enriquecer a la familia pero
empobrecer a la empresa, dando lugar a una politica de amigos o
crony capitalism.

Ejemplos como los anteriores ilustran la posibilidad de que la
familia gestione la empresa en beneficio propio perjudicando tan-
to a otros accionistas como a los propios empleados v lastrando
el desarollo de la empresa. Sin embargo, aunque estos riesgos
existen, la realidad no se ajusta a estas predicciones y, por razones
que este enfoque no recoge, las empresas familiares tienden a
comportarse de forma muy distinta.

Sin abandenar el marco de la Teoria de la Agendia, seria de-
fendible que el altruismo propio de los miembros de la empresa
familiar propicia la lealtad y el compromiso hacia la empresa lo
que, por un lado, conlleva una moderacidn de los costes de agen-
cia y, por otro, facilita la transmisién de conocimiento. No obstante,
también cabe una lectura totalmente opuesta del mismo hecho.
A saber, la instalacion en una cultura de la confianza basada en la
identidad entre propiedad y control, puede debilitar los mecanis-
mos internos de vigilancia, llevando a la empresa a una toma de
dedisiones deficiente, con los consiguientes perjuicios sobre los
resultados. Asf pues, por esta via es dificil llegar a una conclusion
inequivoca mas ¢ menos solida.

En definitiva, las empresas familiares incurren en costes de agen-
cia fundamentalmente derivados de los conflictos de intereses y
que son de naturaleza distinta a los tradicionales, (Schulze, 2003).

" Impedimentos a as posibilidades de desarrallo completo de una carrera profesional, al

existir una asignacion de cargos intrafamiliar,
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En dltimo término, la Teoria de la Agendia predice que las empresas
familiares se caracterizaran por la menor inversion y la falta_de reno-
vacion de su capacidad competitiva. Ademds, serdn organizaciones
jerérquicas y centralizadas en las que priman vinculos estables no
meritocraticos v aisladas de los stakeholders. Todo esto se tr@du—
ce en un menor crecimiento, retomos financieros mas reducidos
y peores valoraciones de mercado (Bloom y Van Reenen, 2007).
Dicho de otro modo, esta teoria no brinda una base sélida sobre la
que soportar la existencia de una ventaja competitiva sostenible en
las empresas familiares.

La Teorfa de la Agencia, ademads de no ser concluyente, aunque
aparentemente tiene en cuenta las redes de relaciones persona-
les, no aborda lo especifico de la empresa familiar. Retomando a
Granovetter (2005), esta perspectiva economicista ignota buena
parte de las fuerzas sociales y considera la naturaleza humanab de
un mado reduccionista: el hombre no deja de ser un oportunista
autointeresado incapaz de expresar alguna forma de altruismo o
de sentimientos de comunidad. Si bien esta teorla es de gran
utilidad para la evaluacion de riesgos en los disefios organizativos,
lo cierto es que no refleja la complejidad motivacional que subya-
ce al comportamiento humano. De ahi la necesidad de dispongr
de una herramienta teérica que nos permita incorporar al andlisis
“otras” motivaciones que van mas alld de la mera maximizacién de
la utilidad individual.

4.2.2. La Teoria del Stewardship

La denominada Teorfa del Stewardship contrasta abiertamente
con la Teorfa de la Agencia, al adoptar una vision que considera al
ser humano de una forma mas completa. Concretamente, parte
de la existencia de multiples motivaciones de los miembros de la
empresa familiar, no solo de cardcter econémico, sino también
altruistas e identitarias *'.

W Necesidades de nivel superior en la archiconocida pirdmide de Maslow.
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*El ¢apital social como recurso de la empresa familliar..

La familia propietaria esté vinculada ernocionalmente_con la
supervivencia y reputacion de la empresa, incluso en términos Qe
sucesion. En consecuencia, estas firmas invierten en el negocio
con una perspectiva largoplacista y tienden a formar relaciones
estables con los stakeholders. El fortalecimiento de estos lazos
origina que los agentes actlen en beneficio de la institucidn en-
tendida en un sentido amplio (Davis y Taguri, 1989).

Los miembros de una familia se ven afectados por la evolucian
de la empresa en la medida en que esta es parte del patrimonio
familiar y, frecuentemente, su principal activo. Esto conlleva no
solo un sentido de propiedad psicolégica (la familia percibe su
propia identidad ligada a la empresa y viceversa), sino también una
implicacién socioemocional de la familia con el negocio (Arregle
et al, 2007). Si consideramos adicionalmente Ia tendencia a la
reciprocidad, puede generarse solidaridad de grupo, confianza y
lealtad entre familia, trabajadores, directivos y socios. Ademas, la
empresa familiar ofrece a sus integrantes la oportunidad de desarro-
llar carreras en las que la autorrealizacion, el logro personal y la
pertenencia a un grupe social dotado de valor son importantes
factores metivadores. Tanto es asi que, incluso, los miembros de la
empresa pueden adquirir estatus y redes de relaciones a través de
dicha pertenencia. Finalmente, la preocupacion por las generacio-
nes futuras es un factor claramente favorecedor de la estabilidad
de la organizacion.

Este conjunto de motivaciones de diversa indole tiene efectos
indudables sobre e! funcionamiento interno de estas organiza-
ciones. De hecho, los valores y practicas que inspiran la gestién
de la empresa son moldeables por la familia y transferidos a la
empresa en la cual los integrantes de la familia desempefian
cargos relevantes, lo que refuerza la adopcién de una perspec-
tiva de largo plazo. A diferencia de lo que predecia la Teoria
de la Agencia, las familias implicadas en la empresa mostraran
una inclinacion a invertir en procesos productivos, productos,
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desarrollo de mercados, etc. De igual manera, de la imprqnta
famitiar en la gestion pueden emerger cEJI’curas orgapizatwas
més cohesivas y menos burocraticas. Ademas, el potenciar estqs
vinculos relacionales suele traer consigo una fL_Jerza de trabajo
mas satisfecha, con mayor capacidad de |n1;|§:[|va a favor de la
empresa y que precisa de una menor supervision. En general, en
las empresas familiares es mas probable que se es_tabiezca una
cultura en la que los agentes colaboran de modo informal para
el logro de objetivos comunes.

Paralelamente, las referidas motivaciones también surten
efectos hacia el exterior de la empresa. La gestion desarrolla@a
por la familia puede fomentar una extension de I’as conexio-
nes de la empresa con clientes y proveedores, asi como con
la comunidad en la que estd inserta. Esta red de rgl{acmones
més profunda facilita una mayor capacidad de adaptacién de la
empresa a entornos cambiantes.

Asi pues, la Teorla del Stewardship concluye que las empresas
familiares se caracterizardn por mayores niveles de inversion y co-
municacion, organizaciones més planas y cohesionadgs, relaC|oqm?5
estables con los stakeholders, mayor crecimiento, mejor valoracién
empresarial y retormnos de la inversion realizada mas aitos.

Aungue, tal y como hemos sefalado, esta teoria ir!corpora
aspectos motivacionales que otorgan un mayor realismo al
andlisis de la empresa familiar, no tiene en cuenta los aspect,os
negativos que evidenciaba la Teoria de la Agencia. Ambas teorfas
ofrecen una vision en blanco y negro de la realidad de la empre-
sa familiar, centrada en o potencialmente negativo o positivo de
este tipo de empresas. Existen evidencias' para soportar las dos
teorfas, porque ambas son aplicables a distintas situaciones de
la empresa familiar (Le Breton-Miller etbaf., 2009). No 'o‘bstante{
estas propuestas explicativas son dificilmente reconciliables si
no se adopta un enfoque que, por un lado, tenga en cuenta el
entramado v la tipologia de las relaciones familia-empresa y, por
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otro, que no se limite a considerar los presuntos beneficios o
perjuicios de dichas relaciones,

En este contexto, la Teoria del Capital Social constituye una al-
ternativa atractiva como marco analitico adecuado para el estudio
de la especificidad de la empresa familiar y para ahondar en las
peculiaridades de! funcionamiento de la familia en el 4mbito de [
empresa (vedse la Figura 4.1).

Figura 4.1, Enfoques alternativos sobre la especificidad
de la empresa familiar.

Enfoques sobre la
empresa familiar

Teoria de fa Agencia
La familia como principales privilegiados
que pueden condicionar negativamente
el futuro de ia empresa

Teorfa del Stewardship
Las motivaciones de tipo altruista
& identitario originan comportamientos
que favorecen la competitividad

Teotia del Capital Social
Andlisis de las redes sodiales, las normas ¥
los vinculos de confianza generados
en la empresa familiar. Aspectos pasitivos
y negativos del capital social familiar J

Fuente: Elaboracion propia.

El concepto de capital social se refiere a aquellos recursos que
existen en las relaciones entre individuos y nos ayudara a entender
los efectos positivos y negativos que la familia puede tener sobre
la actividad empresarial. En esta linea, una aproximacion desde
la Sociceconomia nos permite abordar la realidad de Ia empresa
familiar desde una 6ptica mas completa. En efecto, en la medida
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en que €l objeto de estudio son Ias_, redes de’re!aciones y no
jos individuos aisiados, el comportamiento econémico pasa a ?er
considerado en su contexto soc!al. Esto es reigvante porque las
redes sociales generan percepciones, motivaciones, accmc)]neséy,
consecuentemente, alteran la cond_ucta de los agentes. Ademas,
astas estructuras de relaciones soc_l_ales en las cuales los actores
se ven inmersos varfan de una familia a otra y pueden favorecer o
entorpecer la gestion empresarial.
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5.1, UNA PRIMERA APROXIMACION AL CONCEPTO
DE CAPITAL SOCIAL

La Economia distingue cuatro categorias de capital que describen
los diversos tipos de recursos a los que tiene acceso una comu-
nidad u organizacién. Dichos recursos son accesibles a individuos
o empresas y pueden ser aplicados a la produccidn de bienes y
servicios. Dos de ellos son relativamente convencionales: el capital
natural (fos recursos naturales del entorno) y el capital fisico {capaci-
dad productiva instalada). Como ninguno de los anteriores recoge la
singularidad del ser humano, que alude a capacidades y relaciones,
la dlasificacion de las dotaciones de una comunidad se completa
con el capital humano (capacidades y conocimientos), y el capitai
social, referido a las estructuras relacionales.

Existe una amplia variedad de definiciones que tratan de dar cuen-
ta del concepto de capital social. Entre estas destacan la de Coleman
(1988), la dlasica de Putnam (1995) y la reinterpretacion crftica de
Bourdieu (2001). Para el primero de estos autores, que adopta una
perspectiva més sociologica, el capital social se define como aquellos
aspectos consistentes de la estructura social, obligaciones y expec-
tativas, canales de informacidn, conjuntos de normas y sistemas de
sancion, que resiringen 0 animan comportamientos constructivos
social y econdmicamente. Putnam, en cambio, se centra en la gene-
racién de comportamientos prosociales o, expresado de otro modo,
conductas que favorecen la construccidn de una comunidad concreta.
De esta manera, el capital social estd constituido por atributos de las
organizaciones sociales tales como normas, redes y confianza que
facilitan la cooperacién y coordinacion para el beneficio mutuo. Pro-
fundizando en esta ltima caracterizacién, la Organizacién Mundial
de la Salud propuso una variante del capital social que hace hincapié
en la identidad colectiva, por lo que el capital social refleja el grado de
cohesion social de las comunidades (Winter, 2007) 2.

12 Merecen una menddn aparte los trabajos de Bourdieu (2001). Este, en clave mandsta, alude al
capital sacial corno redes y vinculos que constituyen un recurso en manos de los individuos para
ejercer un raodo de dominio. En dierta medida, es un sistema de preservacion de la estratificacion
sodial, al misrno tiempo que una inversion de los indiiduos en redes de relaciones (nfluencias)
transformable en cualguier otea forma de capital.
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. El-capital social.como recurso' de Ja empresa familiar....

Tomando los elementos comunes de las anteriores definicio-
nes se pue_de concluir que el capital social se conforma de redes
sociales (dimensidn estructural), normas y valores compartidos

(di'mensirjn cognitiva) y confianza social (dimension relacional)
(véase la Figura 5.1).

Figura 3.1, Dimensiones del capital social.
. Y

Dimensidn estructural
Redes relacionales

Dimensién cognitiva
Normas-valores
_ Dimensién relacional
Confianza

. /

Fuente: Elaboracion propia,

Capital
social

la dimension estructural ests configurada por las redes so-
ciales en las que se insertan los individuos y el aprovechamiento
que estos hacen de las mismas. Todos disponemos de una red
de relaciones méas o menos amplia que puede llegar a ser un re-
curso eficaz para la consecucion de las metas personales ademds
de facilitar el logro de objetivos de grupo (redes de comunicacion,
apoyo social y econémico, etc.). En el caso de la empresa familiar,
la empresa es en si misma una red, al igual que la familia. A su
vez, ambas disponen de una red més amplia que la compuesta
por los integrantes estrictamente de estas formas de comunidad.
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cuando se mezclan familia y empresa interacttan dos modelos
de redes notablemente distintos. Asl, por ejemplo, los lazos de
la familia permiten trascender los prapios de la organizacion ge-
nerando vinculos mas profundos y extensos y garantizando su
transferibilidad entre generaciones.

La dimensién cognitiva comprende representaciones, inter-
pretaciones y sistemas de significados compartidos entre las partes
implicadas (Nahapiet y Ghosal, 1998). Un Gnico lenguaje, una
historia y una cultura (valores y reglas sociales de reciprocidad o
expectativas mutuas de cooperacidn) que facilitan la comunicacion
dentro de un grupo o comunidad de referencia (por ejemplo, las
partes que integran la empresa). Tal y como sefiala Lansberg
(1999), una cultura empresarial familiar asociada a una histo-
ria otorga un sentido especial a la actividad desarrollada. Los
miembros de la familia y los demés integrantes en la empresa
comparten visiones sobre como debe funcionar la empresa y
qué normas deben ser respetadas.

Finalmente, la dimensién relacional alude a la confianza
(particular o general) entre los miembros de un determinado
colectivo, en nuestro caso la familia-empresa. La confianza que
genera por su propia naturaleza la institucion familiar tiene deriva-
ciones en las relaciones establecidas dentro de la empresa. Esta
confianza puede ser general, sobre toda la institucion, o particular,
sobre alguno o algunos miembros de Ja misma. A este respecto, lo
que parece evidente es que una empresa de caracter familiar pro-
picia niveles de confianza mutua que repercuten en una reduccion
de los costes de transaccion.

Indudablemente, las dimensiones antes mencionadas se en-
cuentran intimamente relacionadas. Tras una red de relacionales
subyace un sistema propio de valores y normas compartidas que
la dote de cohesion. Ademds, la red subsiste porque los individuos
que la conforman estdn unidos por relaciones de confianza. A su
vez, estas relaciones de confianza se fundamentan en alguna forma
de comunidad o valores compartidos. De este modo, se clerra un
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curioso circulo y cabria formularse la pregunta de qué antecede a qué.
A nuestros efectos, basta con argumentar que son tres manifestacio-
nes de un mismo hecho que deben ser analizadas separadamente
porque cada una de ellas tiene sus propias implicaciones.

5.2. PECULIARIDADES, FORMAS ¥ MEDICION
DEL CAPITAL SOCIAL

Desde el punto de vista econdmico, el capital social no es una
propiedad exclusiva de un individuo, aunque es susceptible de
usos individuales. Aunque en principio todos los miembros de un
colectivo tienen posibilidades de acceder al mismo, el colectivo
puede controlar dicho acceso. En nuestro caso, serfa una propie-
dad de algunos miembros de la familia que estan presentes en la
empresa y, por extension, de la familia en un sentido mas general.
Incluso podriamos considerarlo como una propiedad de la empresa
si esta se identifica con la familia.

Todos somos perfectamente conscientes del valor que tiene
para un individuo disponer de una mayor “agenda”, entendiendo
por tal una amplia red a la que recurrir ante un problema concreto.
Conocer y poder recurrir a ella incrementa las posibilidades de
informacion y éxito, al igual que pertenecer a un determinado
club o asociacién "abre muchas puertas”. A titulo de curiosidad,
es particularmente significativo que en el dmbito anglosajén este
capital suele recibir la denominacién de Rolodex ' capitdl, lo que
serfa traducible por “capital de agenda”.

El capital social es un producto de una inversién social de
tiempo y esfuerzo, pero de un modo més indirecto que el capital
humano. Se trata de un proceso histérico, social y cultural que da
lugar al nacimiento de normas, valores y relaciones, que generan
redes de accidn colectiva (Sobel, 2002). Ademds, evidencia una

'* El término Rolodex alude a aquellas populares agendas de fichas giratorias que acos-

turnbraban a pobiar las mesas de los hombres de negocios ¥ que solian aseciarse a una
expresidn de poder.
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fuerte asimetria en lo que respecta a la capitalizacién y des-
capitalizacién, puesto que su cgnstituaén comporta un largo
proceso de inversion grupal e individual que puede ser rdpidamente
destruido por conflictos, disensiones, etc. No obstgnte, este ca-
pital no experimenta obsolescencia con su uso, sino por todo
lo contrario, con su abandono y la consecuente pérdida de las
redes generadas.

La definicidn genérica propuesta previamente engloba al menos
tres formas de capital social bajo el mismo concepto (Woo}c_ock,
2001). De una parte, existe un capital relacional de Ifslzos fam1|'|§res
o con semejantes (bonding), miembros de una misma familia ©
grupo, que podemos traducir por lazos fuertes. Tamblén‘se puede
hablar de un capital de puenteado (bridging) o de relacxone?s con
miembros de otros grupos. Este es muy habitual en las relaciones
empresariales con cualquier forma de stakeholder y es lo que
Granovetter (1985) denomina de lazos débiles. Finalmente, eX|§:ce
un importante capftal de enlace institucional (finking) o de relacpn
entre los individuos y las agrupaciones de individuos con cualquier
forma de autoridad. En este sentido, para la empresa familiar es
muy habitual la identificacion con una entidad territorial y su relacion
privilegiada con las instituciones politicas locales.

De esta manera, se distinguen al menos tres niveles de genera-
cion de entramados relacionales: microanalitico (o de enlaces entre
semejantes), mesoanalitico (© de unidades corporativas) y macroa-
nalftico (o de instituciones sociales). Desde esta 6ptica, el capital
social es una especie de concepto paraguas que trata de abarcar
todo lo relativo a los efectos generados por las redes de relaciones
sociales. Las modalidades de capital social mencionadas generan
efectos en diferentes &mbitos que pueden ser tanto positivps Como
negativos (véase la Figura 5.2). En dltimo termino, la cues’qén clave
es determinar en qué circunstancias estas redes se convierten en
una ventaja competitiva sostenible.
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Fuente: Elaberacion propia.

general

En la formacién del capital humano y el bienestar, el papel
crucial lo desempena el capital social de lazos con semejantes
(bonding), en los que la institucién familiar constituye el principal
soporte o sistema de aseguramiento, tanto en las edades tempranas
como en la ancianidad. En este caso, se trata de vinculos fuertes
en los que los niveles de confianza son maximos. El bridging o
capital s_ocial conexivo posibilita que un individuo participe en mas
transacciones confiables, acceda a maés informacién y disponga
de mds oportunidades de negocic. En esta esfera, [a amplitud y
profundidad de las redes supone una mejora en eficiencia y podria
generar al individuo mayores niveles de ingresos, un més facil ac-
ceso a bienes comunes o una amplia red contractual implicita con
los srakehor‘ders (Barbieri, 2000). Por su parte, el capital social de
enlace institucional {finking) influye en la capacidad para afrontar
las tareas colectivas, como la gobernabilidad, identidad de grupo
sentimiento de pertenencia, etc. Por ejemplo, en una empresé
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familiar, este facilita una refacion privilegiada con lo publico y
genera una identidad entre empresa y territorio.

De todo lo sefialado, se desprende que el capital social es un
recurso productivo dificilmente localizable o materializable debido a
que se configura como una mezcla de confianza duradera, recipro-
cidad difusa, obligaciones inespecificas y compromisos esperables.
En términos econémicos es lo que podriamos denominar una
economia de confianza que reduce los costes de transaccion, pues-
to que permite ahorrar los recursos necesarios para suplementar las
normas privadas (coercion, vigilancia, formacion de reglas, etc).

A la hora de buscar un referente que permita alguna forma de
cuantificacion del capital social nos encontramos fundamentalmen-
te con dos tipos de enfoques: por una parte, aquellos que ponen
el acento en la confianza sodial (social trusty (Coleman, 1988;
Dasgupta, 1999; Fukuyama, 1995) y, por otra, los que se centran en
la medicién de redes sodiales (social networks) (Putnam, 1995).

Basandonos en estos dos referentes es posible establecer una
serie de indicadores aproximados de la magnitud del capital social
con € que cuenta una empresa. Por ejemplo, podria evaluarse
la preocupacion por la marcha de la empresa o la identificacion
con los objetivos de la misma, asi como los niveles de confianza
de los individuos en los restantes miembros de la organizacién y
en especial en la familia. lgualmente, se podria estimar la densidad
y profundidad de las relaciones establecidas entre los integrantes
de la organizacion. Aquellas empresas que puntlen alto en estos
indicadores estarian mas capacitadas para el desanrcllo de tareas
colectivas y se beneficiarfan de un funcionamiento de la estruc-
tura administrativa mas eficiente!® El método mas operativo para
obtener valores de cualguiera de las medidas alternativas es la
valoracién personal directa a través de encuesta. A titulo ilustrativo,

4 iras mediciones alternativas son las empleadas por Fukuyama, quien plantea una via ne-
gativa de acercamiento a través de los niveles delictivos, es dedir, una aproximacion basada
en las disfuncionalidades sociales derivadas de su carendia: corrupcion, delincuencia, etc.
En nuestro caso, serla la trasgresion de las normas de funcionamiento de la empresa.
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I capital social como rectirso de la-enipresa familia

a nivel de la sociedad tomada en su conjunto, el capital social de
una comunidad concreta se determina formulando una pregunta:
"tConfia usted en la gente que le rodea?”. Las respuestas han
resultado ser muy explicativas de las diferencias de crecimiento
enire economias y también podrian serlo a nivel empresarial.

3.3. CAPITAL SOCIAL FAMILIAR: CONCEPTO Y FLUIOS

Vamos a profundizar en la aplicacién de este concepto a la em-
presa familiar.

5.3.1. Capital secial familiar

Una empresa, como cualquier organizacidn, estd integrada por
grupos heterogéneos con complejas interconexiones sociales
formales e informales. En este sentido, las empresas familiares
se caracterizan por ser organizaciones en las que existe un grupo
dpmmante (la familia), cuyos miembros ocupan, incluso acaparan,
dlveﬁsas posiciones como empleados, gestores, miembros del equi-
po dlre;tlvo, etc. Este grupo, necesarfamente, mantiene una fuerte
interaccion con los restantes grupos implicados o stakeholders.

. El capital social de una empresa se deriva de las relaciones tanto
[ntra como extra empresa. Dentro de la organizacion, el capital so-
cial reduce los costes de transaccion, facilita los flujos, la creacién
y la acumulacién de informacién y conocimiento. Fuera de ella
f_avorece tanto la creacién como el éxito de las alianzas empresa:
riales. Ep el ambito especifico de las empresas familiares destacan
la creacion de un clima o atmésfera que estimula el esfuerzo de
los trabajadores y su lealtad, asf como facilita compartir recursos
costosos de forma altruista, Incluso se habla de un lenguaje interno
de empresa que permite un intercambio mas eficiente de infor-
macion. En general, tal y como venimos sefialando, se insiste en
que las relaciones familiares fomentan una motivacién no usual
robustecen los vinculos de fidelidad a la empresa e incrementar;
la confianza reduciendo los costes de transaccion.
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Estos rasgos, particularmente caracteristicos de la empresa
familiar, revierten en la generacion de capital social en la empresa.
En esta las redes sociales de la familia y la empresa se solapan
de forma que ambas tienden a presentar formas semejantes,
generdndose una identidad organizacional. Ademas, nos encontra-
mos con cuatro factores dindmicos condicionantes de la creacion
y evolucién del capital social de esta organizacion: estabilidad,
interaccién, interdependencia y dausura (Arregle et al, 2007;
Nahapiet y Ghoshal, 1998). Se trata de un sistema donde hay
una fuerte estabilidad de las relaciones a través de la institucion
familiar. Junto a ello, las interacciones son frecuentes y exceden
el ambito de la actividad empresarial, dando lugar a una estrecha
interdependencia funcional. Por dltimo, la entidad de o que se
considera la familia le otorga una cierta clausura frente al exterior,
es decir, esta claramente delimitado quienes forman patte de ese
circulo més préximo y quienes no.

La estabilidad es un factor crucial, ya que el capital social es
resultado de una acumulacién de confianza o buena voluntad
en el tiempo (Bourdieu, 2001). La continuidad o permanencia
de las estructuras sociales incrementan la claridad o visibilidad de
las obligaciones mutuas, asi como el desarrollo de confianza y
normas de cooperacién. La clausura tiene también una funcion
esencial. Esta alude al nivel de interconexién entre los miembros
de la red, lo que afecta al respeto de las normas internas (Adler y
Kwon, 2002). La via mas eficaz para lograr este respeto es conseguir
que los comportamientos oportunistas sean duramente sancio-
nados. Al fijar unos limites entre quienes tienen acceso al grupo
y sus ventajas y quienes no, es decir, al establecer un modo de
clausura, se instaura un mecanismo efectivo de sancién ante el
incumplimiento de alguna norma interna.

La familia es una fuente de creacion de capital social y a la vez
usuaria del mismo. Las relaciones entre los miembros de la fami-
lia configuran un contexto ideal para la creacion de capital sodial,
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. Elcapital social como recurso de la émpresa familia

ademas de sentar las bases para el comportamiento moral y la co-
operacion. Igualmente, la familia constituye un entorno privilegiado
en términos de los cuatro factores generadores antes aludidos. Esta
expresion del capital social, que se encuadra en lo que tipificamos
como bonding social capital, pero que incluye formas de bridging y
linking (relaciones de miembros de la familia con ajenos a la misma
e instituciones) es [o que denominaremos capital social familiar. En
el seno de una familia, cada miembro mantiene estrechas relacio-
nes sociales con otros miembros y se beneficia de la informacion,
influendia y sclidaridad del grupo. Una familia opera como una uni-
dad identitaria, con una notable capacidad de educacion y contral
de los comportamientos.

A diferencia de la familia, en una empresa no existen los factores
anteriormente mencionados (estabilidad, interaccién, interdepen-
dencia y clausura), especialmente en su fase inicial, El capital social
organizacional es clave para su supervivencia al facilitar coordina-
cién interna entre las diversas unidades funcionales y el acceso a
recursos externos (informacién, tecnologia, conocimiento, redes,
capital financiero, etc)) pero va a depender de la toma de dedi-
siones y evolucion de la empresa en las primeras fases de su
ciclo vital. El problema es que el capital social organizacional no es
adquirible, de forma que, o bien es desarrollado por ese nlcleo
imcial, o bien, en muchos casos, resulta de la aportacion de algin
actor implicado en el proceso. Por lo tanto v a la luz de las anterio-
res consideraciones, se puede concluir que la empresa familiar va

a disponer de una amplia ventaja en la generacién de capital social
en esas fases iniciales,

En este sentido, la especificidad de la empresa familiar, esto es,
la integracién de la red familiar en el funcionamiento de la propia
empresa, se explicaria basicamente por la influendia del capital
social familiar en la generacion del capital social organizacional. El
poder ejercido por la familia y la vinculacién permanente resulta
esencial a la hora de comprender la naturaleza de este Proceso
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(Arregle ef al, 2007). Por todo ello, con Iglconsoiidacién d‘el capltal
social familiar se incrementa Ia probabilidad de supervivendia y
prosperidad de la empresa. | |

En el plano organizativo, la famiiia constituye el grupo dom\-
narite capaz de decidir sin demasiadas r'legoqaa_o‘nes con socios
o stakehoiders en general. Es mas, su |_nFerve1T;c1on no se limita
a la toma de decisiones, sino que participa dlrectamented_en !a
implementacién de las mismas, io que le otorga una extraordinaria
capacidad de influencia. o

Desde una perspectiva antropolégica, una lnS’EItU(EIOH puede
ejercer su influjo sobre otra de tres modos: por mimesis, por
via normativa o por una via coercitiva. La mimesrs o |m1ta;1on
surge por contacto y relaciones de dependenaa., Una orggmzel;l-
cion aprende de otra de la que depende. Por‘la via normativa, la
influencia se refleja en las creencias compa'rtid'as por ambas, en
tanto que bajo la coercitiva, la inﬂuenoa_ es gerada ba|o la presion
del poder. Una institucion como la familia ejerce su influencia por

las tres vias.

En lo normativo, la presencia de la familia en la empresa supon-
drd una cierta traslacién de sus valores y normas al funcionamiento
empresarial. Las empresas familiares presentan una mayor iden-
tidad comun o colectiva y una referencia a un codigo dg valores
compartido, lo que genera un §entim|ento de pertenencia y unos
objetivos comunes que denominamos, perspectiva o enfeque co-
munitario (community focal point) y que, entre otras cosas, faall‘f_a
la gobernabilidad. Ademés, cuanto mayor sea la mterdep_endgnaa
entre familia y empresa, mas semejantes serdn las organizaciones
familiar y empresarial en estructura y COI’IdUCTE?I. En la empresa
familiar, la empresa es dependiente de la familia, espgoalmente
en lo que se refiere al acceso a aIgL_mo de los recursos vitales para
la supervivencia de la primera (capltat_ fisico, capital hgrfwano, etc.)
con lo cual su capital social organizacional se construira de forma
mimética a la propia familia (Arregle et df, 2007). No ebstante,
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aunque no constituye el canal predominante, la influendia de la
familia también se ejerce coercitivamente, va que, en Gltima ins-
tancia, el poder reside en la propia familia.

La imitacion antes mencionada se hace efectiva cuando los
miembros de la familia, que ocupan generalmente los puestos
de caracter decisor, trasmiten su capital social a la empresa a
través de dos canales principales: la identidad corporativa y la
racionalidad impresa en los procesos directivos.

La identidad corporativa es un componente basico v distin-
tivo de la empresa, producto de la interaccién entre managers y
stakeholders. Scotty Lane (2000) la definen como un conjunto de
creencias compartidas por directivos y stakeholders sobre aquellas
caracteristicas de la organizacidn que son centrales, perdurables y
especificas de la misma. El papel clave de la familia determina su
capacidad para imprimir unas sefias de identidad a la organizacién
que, ademas, aparecen vinculadas a una historia familiar en la que
tiene un peso singular el fundador.

La racionalidad directiva aplicada a la eleccion de las estra-
tegias empresariales estd directamente mediatizada por la familia.
Esta impone un determinado estilo directivo que es parte indiso-
ciable de la identidad de la empresa. De las diversas politicas de
empresa, probablemente la més intervenida por la actuacion de la
familia es la de recursos humanos. Concretamente, la seleccion
de personal suele realizarse entre aquellos que comparten los va-
lores centrales de la empresa, con lo cual, estos valores y normas
tienden a reproducirse,

Asi pues, dos de los componentes del capital social las
normas/valores y la confianza (las dimensicnes cognitiva v Ia
relacional) son transferidos directamente de la familia a la em-
presa. En lo cognitivo, la familia transmite su modo de entender
la historia empresarial, fija la normas y los valores que deben ser
tenidos en cuenta en la toma de decisiones. En lo relacional, los
lazos fuertes entre los miembros de la familia desempenian un
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papel instrumental en las actividades d_e la empresa hasta llegar
a constituir un recurso en términos de mformgoén y gesttc‘?n. Por
su parte, las redes externas de la farr_1i|ia (amistad, comumdadgs
de pertenencia...) se convierten en instrumentales de la propia
empresa, solapandose ambos sistemas.

La naturaleza e intensidad de los efectos de la familia en la
formacion del capital social organizacional dependen dg su_nlvel
de compromiso con la empresa. Con una fami!ia poCo |mp||cha
en la gestion se estableceran unos vinculos débiles entre el cap{tgl
social familiar y el organizacional. Por el contrario, una familia
firmemente involucrada en fa gestion y en la propiedad qe la emn-
presa generard unos lazos fuertes entre _ambas expresiones d_el
capital social, independientemente de la riqueza del gqpital social
familiar. La prolongacion temporal de la relacion fam|I|a~empresa
acrecienta esta dependencia hasta, en algin caso, convertirse en
una identidad (Nahapiet y Goshal, 1998).

Frente a las empresas no familiares, en las de carécter far'nbiliar
la dependencia es notablemente mayor respecto a la f;umllla y
menor respecto al exterior de la empresa. En cierta medlc?a, una
empresa familiar es més autosuficiente y se encuenira mas h‘bre
de la coercion que supone la dependencia exterior. La principal
razén reside en que las familias tienden a ser las proveedoras de
altima instancia del capital necesario y suelen ser még pacientes
que el mercado en la espera de los retornos de las inversiones
(Sirmon y Hitt, 2003). En suma, el acceso a este ‘capltal vital
para la supervivencia es una fuente de competitividad de las
empresas familiares.

£l capital social familiar, ademés de luces, también puede
presentar algunas sombras y afectar negativa'mente a la marcha
de la empresa. Por una parte, el fuerte cap_tta! social ge?ne(ado
puede tener unos elevados costes de mantenimiento en terminos
de costumbres adquitidas y practicas establecidas, marglnar_wdo las
posibilidades de innovacion, renunciando a fuentes alternativas de
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informacion y dafando las estructuras de poder. Igualmente, el
posible traslado de los componentes disfuncionales de la realidad
familiar a la empresa (ivalidades, free-riding, divisiones sucesorias,
etc.), es un factor de riesgo para la compafifa.

5.3.2. Los flujos del capital social famitiar

Si aplicamos a la empresa familiar la distincién entre las tres ex-
presiones del capital social identificadas en su momento: bonding,
bridging y linking, merecen especial atencion las dos primeras.
Ambas son cruciales a la hora de entender la influencia del capital
social familiar en el empresarial.

El bonding se centra en el ambito interno, mientras que el
bridging hace referencia especialmente a los lazos externos a la
familia y la empresa. Esto es, el primero propicia la formacion de
densas redes de lazos fuertes en el seno de un colectivo, familia
u organizacion, mientras que el segundo alude a las relaciones
establecidas entre individuos y colectivos con otros actores mas
alla de su entorno inmediato. E) bridging esta integrado por lazos
débiles que facilitan tanto el establecimiento de canales de infor-
macion, como la identificacion de oportunidades vy la reduccion
de costes de negodiacién vy vigilancia (Adler y Kwon, 2002). A
titulo de ejernplo ilustrativo de las anteriores consideraciones,
Steier (2007) resalta el papel significativo que los lazos familiares
y puentes (bonding y bridging) desempefiaron en el éxito de
Microsoft. Mary Gates (madre de Bill Gates) habia llegado a ser
buena amiga del director de BM, John Opel cuando sirvieron en
United Way. La combinacién de los lazos fuertes entre madre e
hijo, con los puentes desarrollados entre los directores de United
Way, resulté determinante en las etapas iniciales de la empresa,
ya que facilitd un primer acuerdo con IBM que, a la postre, fue su
punto de partida.

En la Figura 5.3 se visualizan la naturaleza y direccion de los
flujos de capital social entre familia y empresa. Tal y como hemos
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sefialado anteriormente, el capital social familiar tiende a ser
mimetizado por el empresarial, al menos iniaalmentg. Es' decir,
en la etapa de creacion de la empresa familiar el flujo discurre
fundamentalmente de la familia a la empresa. No obstante, una
vez la empresa esta estabilizada, dependiendo del nivel de éxito
alcanzado, el sentido del flujo puede invertirse. En estas fa_ses més
avanzadas, las redes creadas por la empresa pueden senvir a fines
mas propios del subsisterna familiar, siendo este el_prlnapal bene-
ficiario de las ventajas derivadas del proceso descrito.

Figwra $.3. Flujos de capital social familia-empresa,

Bonding empresarial

L .
Bridging empresanal

Bridging familiar

Fuente: Elaboracién propia a partir de (Sharma, 2008).

La interrelacion entre familia y empresa es bidirecciongl_ y va-
ria con el iempo y el dclo evolutivo de la empresa fam1haf.b En
esta linea, lo mas prudente es que ambos subsist_emas, familia v
empresa, desarrollen stocks propios de capital social, aun cuando
estén comunicados (Sharma, 2004). Lo ideal serfa evitar, por un
lado, situaciones de demasiada dependencia y, por otro, el surgi-
miento de los tipicos comportamientos oportunistas que se dan
cuando un individuo o grupo de individuos obtienen ventajas de
integrarse en una institucion sin contribuir a su Mantenimiento: la
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familia podria extraer beneficios de la empresa y la empresa podria
parasitar & la familia. En cualquiera de los casos, la empresa familiar
habria perdido su funcionalidad. Por ejemplo, el capital reputacional
de la empresa podria ser capturado por individuos de la familia
que actian oportunistamente, o bien la empresa est4 suponiendo
una carga disfuncional para la propia familia que se ve avocada a
sostenerla por tradicion e identidad familiar,

En definitiva, la evolucién de la familiness depende del flujo de
recursos entre los subsistemas empresarial y familiar, Ademas, que
esta tenga un caracter distintivo o positive depende, a su vez, del
equilibrio de los flujos entre ambos subsistemas y de la adecuada
gestion de este recurso, es dedir, de las ventajas que la empresa
y la familia pueden obtener fruto de una interaccién, donde la
clave estd en las relaciones sociales y lo que estas conllevan {va-
lores, redes y confianza). En suma, el término familiness tiene un
referente Ultimo en el sistema de relaciones familia-empresa que
recogemos en el término capital social familiar.
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rofundizar en el concepto de capital social familiar exige
# ahondar en cada una de las dimensiones que lo constituyen.
. A estos efectos, un recorrido deconstructivo a través de las
dimensiones constitutivas del capital social en la empresa familiar
puede resultar clarificador. Esto es lo gue nos proponemos en 1as
préximas paginas. En primer lugar analizarernos fos valores en la
empresa familiar, para posteriormente estudiar las redes y la con-
fianza en la misma.

&.1. LOS VALORES ¥V EMPRESA FAMILIAR

La familia es una institucion que contribuye a dar forma a las actitudes
y comportamientos de sus miembros y que, consecuentemente,
tiene un efecto evidente en la generacion del capital social de la
empresa familiar. En estas firmas, la familia y la propia empresa ge-
neralizan entre los individuos que las integran visiones compartidas
sobre lo que es prioritario y las normas que deben ser respetadas.
Estas visiones promueven la aparicion de comportamientos co-
operativos y acciones colectivas mutuamente beneficiosas (Adler y
Kwon, 1999). Un aspecto fundamental a tener en cuenta es cdmo
la institucion familiar modifica ¢ altera las prioridades de los valores
empresariales. El capital social estd ligado a la generacion y mante-
nimiento de un conjunto de valores compartidos que faciliten un
modo apropiado de actuacién. Este trasfondo valorativo comun, a
menudo estd imbricado con la propia historia y culura familiar y
empresarial (Pearson, Carr y Shaw, 2008).

Un valor es, en términos econdmicos, una metapreferencia ',
una creencia difundida en una poblacion dada y susceptible
de ser ordenada en escalas de aprobacion-desaprobacion. Por
consiguiente, el consenso valorativo no es mas que un acuerdo
en lo que es prioritario y esencial en los comportamientos. Esta

15 por metapreferencia entendemos aquello que “nos gustaria que nos gustase”, es decir, una pre-
ferencia o tendencia que recibe aprobacion general en el contexto en que nos desenvolvernos.
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creencia compartida tiene una capacidad orientadora de la accion
estableciendo limites a lo que es bueno o malo, aceptable o in-
aceptable. Por su parte, las normas son la plasmacion, escrita o no,
de esos valores de grupo. Todo ello es el substrato de la cultura
de la organizacién,

Las empresas familiares son organizaciones caracterizadas por
una familia dominante con sus propios valores y normas de conduc-
ta y con un firme compromiso con la organizacion. Indudablemente,
la familia incide de manera dedisiva en el comportamiento v los
esquemas de pensamiento de Jos miembros de la empresa
(Arregle et al, 2007). En particular, los denominados core values
{valores nucleicos) del empresario fundador suelen constituir un
ancla, sin que ello sea ¢bice para que se incorporen nuevos
modos con el tiempo. Los valores nucleares son la pricridad de
las familias y son determinantes en la configuracién de la organi-
zacién y en su eficiencia.

En la linea de destacar la importancia de esta dimensién cog-
nitiva del capital social, se puede tomar como referencia el hecho
de que la Teoria del Intercambio ha mosirado que los valores o,
mejor dicho, compartir valores, contribuye eficazmente a reducir
los costes de transaccién en las relaciones de intercambio social
directo (entre personas) e indirecto (entre grupos o personas y
la sociedad global). Partir de un mismo cédigo de conducta fija
las expectativas de los que intervienen en un acuerdo al hacer
mas probables ciertos comportamientos esperados, con lo que
los costes de busqueda, informacion v vigilancia se ven sustan-
calmente minorados (Blau, 1983).

Si consideramos el papel dominante del fundador en la empresa
familiar, los valores y la motivacion del propietario actan como
poderosos “cuftural drivers” y na solo durante el periodo del “em-
prendizaje” o de creacion de la empresa. Este concepto de cuftural
drivers es usado como un referente para explicar la influencia de
las diferencias culturales en la accion individual. En este marco
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en el que adquiere especial relevancia la lealtad a las creencias y
valores basicos del fundador, este establece el estilo de empresa
y los lazos familiares tienden a trasladarlo entre generaciones.

Las empresas familiares estan en una posicion Gnica y envidia-
ble debido a que su vinculo con fuertes creencias y core values
es real y vivo. Una cultura implica una memoria colectiva y una
historia comun y las empresas familiares participan de esta me-
motia colectiva como algo compartido existencialmente por los
rmiembros de la familia y stakeholders en general. En este sentido,
el papel del fundador es crucial para establecer la identidad, las
creencias basicas y la razon de ser de la organizacion (Denison,
Lief y Ward, 2004).

Entre los valores familiares con mayor influencia sobre el fun-
clonamiento empresarial, se suelen destacar aspectos tales como
el compromiso, la labor de apoyo, solidaridad y altruismo que la_
familia ofrece. Este tltimo es especiaimente resefiable, porque si
bien el altruismo también se observa en otros ambitos, lo certo
es que solo en la familia puede ser una obligacidn ética.® En
esta linea cabe destacar que la construccion de un entramado
valorativo es asimétrica, es decir, los valores, normas y actitud_es
son construidos en el tiempo y pueden ser destruidos con relativa
facilidad o en un corto periode.

De acuerdo con los resultados de la investigacion de Vallejo
(2008), quien trata de identificar la especificidad de los core va,-‘uez-s
de la empresa familiar, las empresas familiares presentan por ter-
mino medio mayores niveles de compromiso y armonia, asi como
una marcada orientacion al largo plazo y al servicio al cliente.

Dentro de las diversas expresiones del compromiso en la empre-
sa familiar, el afectivo (identificacién y vinculo emocional con la
organizacién) reviste una importancia singular, frente al calculador
(basado en el reconocimiento por parte de los empleados de los

16 piensese en la importancia que tienen para las empresas familiares cuestiones como la
solidaridad intergeneracional (que debe basarse en la reciprocidad) o el respecto a los
padres {refuerzo de la autoridad paterna).
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costes asociados al abandono de la organizacion) v el normativo
(sentido de lealtad a una organizacion y el convencimiento intet-
no de que dicha lealtad es esencial), méas importantes en otro
tipo de empresas. La armonia se refiere a la existencia de mejores
relaciones humanas dentro de la empresa y mejor atmdsfera de
trabajo. En lo que respecta a la perspectiva largoplacista, existe
una tendencia entre las empresas familiares a orientar su activi-
dad mas hacia el largo plazo que las no familiares. Las empresas
familiares tienen un objetivo que prima la seguridad de 1a familia
y que, junto con la visién de la empresa como un legado que
hay que transmitir a las siguientes generaciones, conduce a una
gestion que estd altamente orientada hacia el largo plazo. Final-
mente, la dedicacién y preocupacion por el cliente se considera
un elementoe clave en la estrategia competitiva de las empresas
familiares, dado que las relaciones con este tienden a superar
los vinculos meramente comerciales para constituir un vinculo
transmisible intergeneracionalmente.

Otros autores, como Davies (1997), bajo un enfoque diferente,
se centran en los valores éticos e identifican honestidad, integridad,
responsabilidad, sinceridad y reputacién como core values de las
empresas familiares. En la misma linea, una corriente muy arraiga-
da en la Harvard Business School hace hincapié en la capacidad
de los valores éticos de justicia, honestidad y confianza para influir
en la eficiencia individual y de la organizacion (Fritzsche, 1997).
Estas afirmaciones son consistentes con los resultados de Dumas
y Blodgett (1999), quienes definen los valores nucleares de las
empresas familiares y explican como los mismos pueden guiar
a la empresa en su toma de decisiones y mejorar su eficien-
cla. Concretamente, su estudio sobre 50 empresas familiares
situadas en diversos pafses identifica los siguientes valores como
nucleares: calidad (42%), compromiso (25%), responsabilidad
social (20%), justicia (18%), respeto (14%), integridad (12%) vy
honestidad (6%).
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Los efectos de este consenso valorativo van en un Qnico
sentido por una doble via. De un lado, el hecho de cor_npartlr va-
lores reduce los costes de transaccion. Los comportamentos son
perfectamente esperables, disminuyendo asf la incertidumbre, los
costes de busqueda, informacién y vigilancia. De otro lado, estos
valores suponen asumir un cierto compremiso con ¢l respeto a
acuerdos y principios bésicos, con lo cual esta es otra via por la
que contribuyen a disminuir los costes de transaccion.

No obstante, aunque a primera vista pudiese pensarse que
los valores familiares estan ligados Unicamente a expresiones de
caracter positivo, también pueden aparecer asociados a nepotis-
mo, autocracia e inflexibilidad. Las manifestaciones negativas de
la dimension valorativa del capital social familiar se resumen en
tres vertientes: exclusion de individuos ajenos al grupo, excesivas
demandas de solidaridad o de ayuda mutua entre los integrantes
y restricciones a la libertad y desarrollo indviduales.

£l denominador comin de las citadas expresiones negativas
del capital social familiar es la existencia de un grupo t_ota;lmente
cerrado sobre si mismo, gque impone excesivas restricciones a
los comportamientos de los individuos. La tendencia en _algunas
empresas famifiares a dar prioridad a la solidaridad con miembros
del mismo grupo (bonding) puede ser nociva para la empresa
en la medida en que genere exclusividad y perjudique el creci-
miento de los vinculos indusivos con aquellos ajenos al grupo y
con instituciones sociopoliticas (bridging y finking). El arraigo de la
dimension familista centrada exclusivamente en la preservacion
de la familia puede constituir una amenaza para la viabilidad‘de‘ia
empresa familiar, al imponer la familia sobre cualquier otro criterio.
En un contexto de estas caracteristicas, los miembros externcs
a la familia percibirian la empresa como algo totalmente ajenq €
incluso apreciarian la existencia de “techos de cristal” a sus posibi-
lidades de promocion personal. En estos casos, podrfiamos hablar
de una especie de contraposicion entre familia y empresa gque
haria disfuncional €} metasistema del que ambas forman parte.
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El capital Social.comio recurso dé la'empresa familiatii, .

En este sentido, la distincién establecida por Parsons (1968)
entre valores particularistas y universalistas es Gtil para entender
los diversos efectos que se derivan de entornos en los que pre-
dominan uno u otro tipo de valores. La prevalendia de la primera
categoria favorece la cohesion interna v dificulta la cooperacion
con los ajenos al grupo. Los valores universalistas se corresponden
con una menor fortaleza del grupo de pertenencia pero capacitan
a los individuos para la colaboracién con aquellos que no forman
parte del grupo. Por tanto, el particularismo promueve la solidari-
dad entre miembros del grupo y la segregacién de aquellos que no
lo son. Traducido a nuestro ambito, el sentimiento de pertenencia
de un empresario a la familia suele estar ligado primordialmente a
valores particularistas, mientras que la necesidad de cooperacitn
con el entorno mas amplio requiere valores universalistas.

Por otra parte, los valores familiares pueden acabar provocando
distorsiones si introducen objetivos no monetarios incompatibles
con lo que serian decisiones dptimas. Valores como indepen-
dencia, tradicion y continuidad son algunos ejemplos de esas
motivaciones no pecuniarias que influyen sobre la sostenibilidad
empresarial (Zellweger y Astrachan, 2008). Sin ir més lejos, las
normas relativas a la herencia (primogenitura, igual reparto, etc)
presentan un problema semejante y pueden tener un coste en
términos de funcionamiento empresarial.

En suma, esta funcién de los valores es ambivalente, porque
cohesionan internamente al grupo, pero a la vez dificultan la coope-
racion con grupos ajenos. En la practica, las empresas familiares
en las que los valores predominantes son de tipo universalista,
se verdn favorecidas en su proceso de crecimiento. Por el contra-
rio, capturadas por el familismo y los valores particularistas, muy

posiblemente se enfrenten a serios problemas de crecimiento y
de sostenibilidad.

Profundizando en el potencial negativo que pueden llegar a tener
los valores familiares, es més habitual que en las empresas familia-
res nos encontremos con modos, normas y codigos de actuacion
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menos formalizados que en las empresas no familiares. Precisa-
mente, esta falta de claridad sobre objetivos y_valores es una de
las principales causas de problemas en Ios' ambitos de la empresa,
la familia y los procesos de sucesion. Hgbltualmente, es necesarno
interpretar lo que es la "tradicién familiar” porque esta no se ha
formalizado aunque se supone que es compartida por todos.

Una variante de este problema es el conflicto de valores (Du-
mas y Blodgett, 1999). Como hemos venido seﬁaland_o de forma
reiterada, la empresa familiar es una estructura conflgurad‘a por
tres subsisternas, cada uno con sus necesidades, expectativas y
responsabilidades. Los individuos pueden pertenecer a mas de un
grupo simulténeamente y, por lo tanto, es bastante p_robablle_ que
la misma persona tenga visiones distintas sobre los fines ultimos
de la empresa.

Por ejermplo, los miembros de la familia que trabajan en la
empresa desempefian habituaimente tres roles diferentes: como
parientes, como propietarios y como gestores. Esta s_u_perposmon
crea un conflicto de valores a la hora de tomar decisiones sobre
contratacién, despido, promocion y discipling: Tanto es asi que la
mayor parte de los dilernas del negocio familiar surgen cuando las
necesidades o prioridades de la familia desplazan 2 las de la empre-
sa. Por ejemplo, este tipo de situaciones se da cuando un m!|embro
de la familia espera que los trabajadores en la empresa actlien con
arreglo a las normas empleadas en el dmbito familiar y viceversa.

6.2, LAS REDES EN EMPRESA FAMILIAR

La dimension estructural del capital social se refiere a las redes de
relaciones que poseen los individuos o unidades socie'nl‘es, como ia
empresa. En su momento, cuando abordamos la fammnfess desde
la perspectiva propia del Enfoque de Recursos y Capacidades, ya
realizamos una primera aproximacion a los entramados de_ rela-
ciones vy a las redes empresariales como un recurso dlffe'renoai de
caracter procesual con el que cuenta la empresa familiar. Ahora,
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reenfocamos el papel de las redes familiares y empresariales en el
marco de la Teorfa del Capital Social.

Una red estd integrada por agentes, sean estos individuos u
organizaciones, conectados a través de algiin nexo que les permi-
te intercambiar recursos. El objetivo (iltimo de una red es facilitar

la coordinacion y cooperacién reduciendo la incertidumbre y los
costes de transaccidn.

El estudio de una red de relaciones nos lleva a identificar tan-
to los miembros como los recursos y vinculos que la estructuran
(Durlauf y Fafchamps, 2004). Junto a ello, dos son los rasgos
que resultan especialmente definitorios: centralidad y clausura.
De un lado estd quien ocupa las posiciones centrales de la red,

de otro, los limites de la misma, es decir, su clausura o apertura
al exterior.

La centralidad en la red familiar suele ir asociada al fundador
y sucesores, sin embargo, en algunas familias quien detenta el
poder de modo efectivo en virtud de su influencia sobre los
miembros de la familia, puede no ser quien esté formalmente al
frente de la empresa. La clausura aparentemente viene fijada por
la pertenencia o no a la familia 0 mas concretamente al clrculo
familia-empresa. No obstante, la tendencia general es considerar
la familia en sentido amplio, mas alld del estricto parentesco, esto

es, todos aquellos vinculados a la familia o la empresa con los que
se establecen lazos fuertes.

Esta red puede ser analizada también atendiendo a dos pa-
rametros: la cohesion familiar y el grado de adaptabilidad (Lee,
2006). En el primer caso, se hace referendia al nivel de cercania
y bonding emocional entre los miembros del grupo familiar, en
tanto que el segundo pardmetro se define como la capacidad de
adaptacion en la estructura de poder, roles y relaciones en res-
puesta a cambios en el entorno,

Aun tratandose de una sola institucion, la empresa familiar
engloba en realidad a dos, familia y empresa, por o que, légicamente,
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coexistirén la red familiar y la empresgrial u organizacional. Indyda-
blemente, estas redes se van a |_nﬂ_un mutuamente, pero lo clerto
es gue son constitutivamente distintas por lo que conviene que
nos detengamaos en este punto. |

En las fases iniciales de vida del proyecto empresgna\, las re-
des sociales de tipo personal y profesional de los m\embros_de
la familia se trasladarén a la empresa a través de la conexién
de dichos miembros. Con el paso del tiempeo y con gl_ desarrolio
y crecimiento de la empresa, los miembros de la familia que par-
ficipan en la gestién influyen en la conﬁguraaén de la red familiar,
En definitiva, se produce un solapamiento de redes_con efectos
bidireccionales entre el capital social familiar y ! capital social de
la empresa, retroalimentdndose de jtal manera que ambos estéln
completamente entrelazados, es decir, una red estd imbricada en la
otra y se influencian mutuamente.

{ a interconexién entre las redes familiar y empresariallse cara;:[e-
riza basicamente por cuatro elementos: la estabilidad, Iq _mteracc:lon,
la interdependencdia y la preeminencia del caracter familiar.

La estabilidad la genera la propia familia y tiene su traduc‘q(:)n
en la propiedad y la voluntad firme en el tiempo de transmision
intergeneracional de la empresa.

La interaccion entre los miembros de la familia acostumbra a
ser frecuente, especialmente entre aquellos involucrados en la
gestion. De hecho, los limites entre reiacignes y eventos familiares
y de trabajo tienden a diluirse en la practica.

Al ser la empresa el principal activo de la familia y, por tanto, la
parte fundamental de su patrimonio colectivo, surgen intereses
compartidos y objetivos comunes. Este factor patnmon_l_al junto
con la dimensién afectiva que procede de los lazos faml'llvares se
traduce en una interdependencia de las funciones Qe utilidad de
los gestores de empresas familiares. Piensese por egempiq en !os
costes psicologicos y emocionales de transgredir los principios
de la familia. Los individuos perciben lo que le ocutre a la empresa
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como algo propio que les afecta en su utilidad y cuando esta-
blecen sus estrategias lo hacen tomando como punto de partida
el “nosotros”.

Finalmente, la preeminencia de! caracter familiar en la red
hace referencia al hecho de que en ocasiones es imprescindible
ser miembro de la familia para formar parte e interactuar con
otros miembros de la red intragrupo o para tener acceso a los
recursos disponibles en ella. Es més, estos recursos son apro-
piables y transferibles entre miembros de la red familiar (Arregle
et al, 2007).

Al igual que sucede con cualquier inversion, el establecimiento y
mantenimiento de una red de relaciones implica incurrir en costes.
Ademds, los vinculos construidos estan sometidos a cierto grado de
depreciacidn en el tiempo en caso de falta de uso. De este modo,
la estabilidad temporal de la interaccion, asi como su frecuencia y
la interdependencia de intereses, son factores determinantes del
valor de este capital. Por ejemplo, los vinculos estables reducen
los costes de blsqueda y vigilancia, dos de las variantes principales
de los costes de transaccion.

Ademas de la distinticion entre familiares y empresariales,
las redes pueden clasificarse en funcién de la naturaleza de los
lazos que configuran su entramade. Estos lazos son sociales y
profesionales y contienen tanto elementos afectivos como instru-
mentales (Anderson et al, 2006). A este respecto, Granovetter
(1973) diferencia entre lazos fuertes (strong ties) y lazos débiles
(weak ties). Los fuertes provienen de aquellos sujetos con los
que el empresario mantiene una relacion personal cercana, ca-
racterizada por una unién afectiva y con los que se establece
una interaccion frecuente. De manera especial, se trata del grupo
familiar, aunque también se incluyen amigos. Los lazos débiles
(weak ties), son relaciones de caracter profesional y asociadas a
la actividad empresarial, mas distantes desde el punto de vista
emocional y son activadas con menos frecuencia.
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En las empresas familiares, los lazos fuertes acostumbr_a’n a
proporcionar recursos de alta caiidad y bajo coste (informacion y
conocimiento de la empresa y su actividad, relaciones personales,
etc.). En general, estos reclirsos no son comercializables y suelen
responder a necesidades especificas del empresario y su empre-
sa. El valor de estos recursos radica en los elevados niveles de
confianza y fiabilidad inherentes al escenario afectivo en el que se
generan y transmiten.

Entre las principales limitaciones de este tipo df’ lazos desta-
ca la derivada de que los componentes de la familia se mueven
normalmente en los mismos circulos que el empresario, o cual
motiva que los recursos que pueden oirecer en o;asiones’no van
mas alla del medio habitual de la empresa. Es decir, tenderan a sef
redundantes respecto a los que el empresario‘ya posee. Ademgs,
la preeminencia de estos lazos suele traducirse en resistencias
de la institucion familiar a la incorporacion tanto de consejeros
como de socios externos, en la baja participacion de los propieta-
fios externos en los consejos de administracién o en la presencia
de valores y cultura familiares muy definidos y arraigados en la
empresa. En este sentido, lo que en ocasiones constituye una
situacién de liderazgo familiar y empresarial, puede ser en otras,
una importante fuente de conflictos derivada de una confusion de
roles familiares y de empresa .

Por su parte, los denominados lazos débiles pueden reportar
ciertos beneficios en la medida en que no son redundantes respecto
a los recursos ya disponibles dentro de la familia, contribuyendo de
esta manera a cubrir carencias y a tender puentes con otros agen-
tes econ6micos y esferas de interés, Precisamente, es aqui donde
situarfamos la defensa de los conocidos argumentos relativos a la

17 athanassiou, Crittenden, Kelly y Marquez (2008) estudian la importancia de dos conceptos
fundamentales en la caracterizacién de las redes sociales por su compromiso Con los ol?jeUVos
y cultura de la empresa: la centralidad del fundador v &l grado dg cohesién de los equipos. Qe
gestion. Sus resultados para una muestra conformada por algo mas de_cuarenta grupos _fai_mha—
res mexicanos apuntan al primero de estos dos conceptos como crucial en '_S{I establecimiento
de cohesion y en el desempeiio de los objetivas de la empresa y de la famifia.
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aportacion a la empresa familiar de consejercs y profesionales ex-
ternos en aquellas fases del ciclo vital de la empresa caracterizadas
por el agotamiento o estancamiento del negocio 2,

Esta distincién entre lazos fuertes y débiles posee un notable
paralelismo con la establecida anteriormente entre red familiar y
red empresarial, aunque no son totalmente coincidentes. Por un
lado, no resulta dificil pensar en elementos de a red familiar que
responden a la descripcion de lazos débiles v, por otro, la red
organizacional puede incluir componentes con los que exista un
vinculo afectivo tan fuerte como el familiar.

En suma, def andlisis previo de las redes se desprende que uno
de los desafios a los que se enfrenta la empresa familiar es el de
lograr una gestion equilibrada de estas redes. Como sefialamos
anteriormente, la red familiar proporciona recursos de alta calidad
especialmente valiosos en la fase inicial de la empresa. Sin em-
bargo, su fuerte grado de clausura y su redundancia puede ser un
impedimento para la expansion. Consecuentemente, el recurso
diferencial reside en la habilidad de la familia para imbricar la red
famniliar con la empresarial, de forma que los stakeholders se sien-
tan participes de un proyecto comdn. Por el contrario, el principal
riesgo es que ambas redes caigan en el aislacionismo,

6.3. LA CONFIANZA Y LA ENMIPRESA FAMILIAR

La expansion de la actividad de una organizacion supone un incre-
mente de la interdependencia entre los distintos miembros, con el
consiguiente crecimiento exponencial del nimero de relaciones de
agencia, en las cuales un principal debe confiar en un agente para
el desarrollo de una actividad en un contexto de fuerte asimetria
informativa. En un escenario como este, la mejora en la eficiencia

B Un aspecto mds en el que las caracterlsticas de las redes relacionales implicadas en la
empresa familiar cobran especial importancia es la implementacion del mentoring, esto
es, en el establecimiento de una figura, el mentor, encargada de disefiar y/o wielar la
preparacion del sucesor o potenciales sucesores,
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implica resolver este tipo de problemas v, tal y como hemo§ visto
al estudiar la Teoria de la Agendia, se han planteado dos vias de
salida; hacer frente a los costes de vigilancia de los agentes de forma
que sea posible controlar directamente la ejecucion de las tf;areas
o "alinear” los incentivos del principal v de los agentes a través de
contratos de compensacion.

Ahora bien, la Teoria de la Agencia propone una solucién
parcial, en la medida en que se concentra en Ias' relacionfas jeré}r—
quicas entre accionistas y directivos, donde la mencxonada_almeaaon
es particularmente efectiva. Pero, simulténeamentg, 1gr}10ra los
vinculos entre miembros intermedios de una organizacion, para
los cuales el alineamiento de intereses puede ser muy complejo.
Dicho de otro maodo, la conexion entre esfuerzo y evolucion del
valor de los stocks de una empresa o sus resultados es muy tenue
o, cuando menos, dificil de cuantificar. Esto convierte al intento de
compatibilizar incentivos en demasiado costoso e inefect?vo. La
vigilancia, en cambio, puede resultar excesivamente agrestva, en
muchos casos imposible e iguaimente costosa. Pese a todp, la so-
lucion de la Teorla de la Agencia es indudablemente superior al no
recurrir a un mecanismo externo coactivo (Chami y Fullenkamp,
2002; Chami et ai, 2002),

Para ninguna de las soluciones apuntadas la generalizacion de
la confianza es una alternativa cuando, en la préctica, esta puede
constituir una via mas eficiente de coordinacidn y eliminacion de
problemas de agencia. Las definiciones mas inﬂuyentgs conside-
ran la confianza como una actitud general o expectativa sobre el
comportamiento de los individuos o el sistema social en e! que
estos se insertan (Luhmann, 1988), En otras palabras, la confianza
en los otros es una creencia sobre las correctas intenciones de
estos y su compromiso de cumplir sus obligaciones._Es una expec-
tativa y, al mismo tiempo, una exposicion voluntaria a un riesgo.
Por tanto, la confianza esta directamente vinculada a sentimientos
de seguridad.
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Un ambiente puede ser calificado como confiable o seguro, si
todo lo que lo rodea, es como se espera que sea, de modo que
los individuos no encuentran ningdn problema en realizar aquello
que hacen rutinariamente. La desconfianza, por el contrario, esta

ligada a una falta de transparencia y a la incertidumbre asociada a
esta (Schul et af, 2008).

Siaplicamos estas nociones basicas al &mbito del funcionamien-
to empresarial, la confianza es una reduccion de la incertidumbre
consustancial a las relaciones de agendia entre individuos y lo que
la define es la existencia de mutualidad o un vinculo de interde-
pendencia de las funciones de utilidad entre sujetos (simpatia) ',
Este vinculo propicia comportamientos cooperativos y, en estas
circunstancias, no serfa precisa la vigilancia o monitorizacion de los
comportamientos desarrollados ni el alineamiento de preferencias

que propone la Teoria de la Agencia, puesto que la propia relacion
social lo genera.

En palabras de Becker (1991), la confianza es un bien preferente
0 merit good*® que es caracteristico de la unidad familiar (Becker,
1991). Si damos por buena esta hipétesis, las empresas familiares
gozarian de una ventaja de partida frente al resto de empresas.
No obstante, no todas las formas de confianza son iguales y no
siempre la confianza personal es buena. De ahi, la necesidad de
analizar, por un lado, las diversas formas de confianza y, por otro,
su evolucion conflictiva ligada a la expansién de la empresa.

6.3.1. Bases y efectos de la confianza

La confianza puede asentarse sobre tres bases: el calculo, el cono-
cimiento o la identificacion.

**En la funcién de utilidad individual entra como un argumento més lo que le ocurre a los
individuos con Ios que existe un vincuio de proximidad. De esta marera, el individuo
tratard de que los otios se encuentren en la mejor posicion posible por el simple hecho de
que ello repercute en su propio bienestar,

Los bienes preferentes satisfacen las necesidades individuales y son apropiables, pero
tarmbién afectan a fa satisfaccion de las necesidades generales. La confianza satisface una
necesidad individual y tiene una indudable utilidad social.

20
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La confianza construida sobre el célculo se fundamenta en el
miedo a las consecuencias detivadas dt_e la rupturay es la base de
las propuestas de la Teorfa de la Agencia. Los |f1di\f|duos curjnplen
con las expectativas porque les conviene en terminos de célculo.
La confianza derivada del conocimiento, en cambio, se apoya en
la capacidad de prediccion sobre los comportamientos de los
otros. En ella, el individuo se expone, en virtud de su conodi-
miento sobre las pautas de comportamiento de los otrcis. A'mbaf
expresiones de la confianza, son fuentes nq’tmstas 0 "egoistas’,
ya que la motivacion se asocia a L‘; preservacion del propio interés
o a evitar alguna forma de castigo. La confianza basada en la
identificacion surge cuando ambas partes_entlende_n los cjeseos y
preferencias de los otros. En este caso existe un alineamiento de
preferencias motivado por un conjunto de vator«gs compartld_os.
Esta tercera expresion o “tuista” constituye la confianza en sentido
estricto (Lewicki y Bunker, 1996; Pena y Sanchez, 2005).

En estas tres formas de confianza se mezclan bases racionales y
emocionales. Si bien las primeras parecen predominantes en las no
tuistas, los componentes emotivos e incuso morales son claves en la
tercera, lo que diferencia esendialmente las dos expresiones previas
(Rousseau et af, 1998; Nooteboom, 2000). Véase la Tabla 6.1.

Las formas tuistas de confianza caracteristicas de la empresa
familiar se fundamentan tanto en valores, normas o estandqres_de
conducta, como en interacciones individuales y en la constitucion
de comunidades sobre afinidades culturales o vinculos souqles.
Ahora bien, a esta base se afade lo que podriamos denominar
confianza procesual, esto es, aquella pyoducto de un desarrollo
espontaneo de las relaciones establecidas?'. Frente a Iqs otras
formas de confianza, la procesual no puede ser normallzac_ja ni
fijada mediante contrato. En cierta medi(_ja, normalizar I? confianza
es perderla. De hecho, este tipo de confianza emergera en institu-
ciones sociales como la familia o la empresa familiar.

2 por ptra parte, & caracter ético o valorativo de la confianza no significa que esta sea clega,
va que las relaciones de simpatia exigen reciprocidad (Williams, 1988).
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'S0 dela‘ermipres:

Tabia 6.5. Fuentes de confianza.

- @ Coercién o miedo de s Certificaciones, titulizacion,
AT sancidn por parte de algan intermediarios, evaluadores.
‘No tuistas . modo de autoridad.

i 1 e Blsqueda de ventaja

. __material o interés,

- o Ftica, valores, normas * Familiaridad, comunidad,
-+ de conducta. cultura, religion,
© & Vinculos de simpatia ¢ Habituacién, compromiso,
e identificacion. amistad,

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta a los efectos de la confianza, si los indi-
viduos se sienten seguros su comportamiento es predecible,
reduciéndose por esta via los costes de vigilancia (monitoring) y
de transaccion. Asi, la generacién de un clima cooperativo entre la
fuerza de trabajo de cualquier empresa basado en relaciones de
confianza constituye una de las tareas clave de la direccion.

Enla Figura 6.1 se ilustran los efectos de la confianza recurtiendo
a un juego sencillo basado en una decisién entre dos agentes
ficticios A y B (Salas, 2006). Podria tratarse de una relacién pro-
veedor-cliente o principal-agente. En estas dircunstancias, €l agente
A tiene que optar entre confiar o no en el agente B. Si A decide
confiar, B tiene la opcion de actuar reciprocamente, es decir, actuar
conforme a lo esperado o, por el contrario, romper y abusar de
la confianza otorgada obteniendo algiin beneficio méds o menos
inmediato. Como es l4gico, los pagos derivados de cada uno de los
posibles resultados varfan para cada jugador.

Vamos a suponer unos pagos concretos. Si la confianza del
jugador A es correspondida, ambos jugadores tendrian unos pa-
gos de 10y conjuntamente ganarian 20. En cambio, si A hubiese
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visto su confianza traicionada por un abuso de B, este_ qbtendria
unos pagos mds elevados (15) en tanto que A perftlblr{a unas
perdidas de (=5). En este caso, el pago total del conjunto se re-
ducirfa a 10. Como A es el primer jugador que toma la |n|C|at‘|v‘a,
la desconfianza de A anula cualquier p05|b||}da_d de bGHEleIO
mutuo. Simplemente, el contrato y el juego subsiguiente no habrian
tenido nunca lugar.

La lectura que se extrae de este juego es que desarrollar una
actividad conjunta exige una base de confianza, puesta que !a
sacionalidad individual” lleva a un resultado global de meﬁcmgncra
colectiva. De hecho, no solo se ven perjudicadgs los dos juga-
dores participanies, sino la sociedad en su conjun‘Fo, que verfa
bloqueadas de partida infinidad de p05|‘b|es transacciones por los
costes que llevaria aparejada su vigilancia.

figura 6.1. £l juego de la confianza.

o 10 " 10
Corresponde
o B
'_C_onﬁa :

A o

" Noconfla. B
: o

N y

Fuente: Elaboracién propia a partir de Salas (2006).
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Desde el punto de vista de los agentes implicados y de la
sociedad en su conjunto es deseable encontrar mecanismos que
superen la ineficiencia y eviten esa pérdida de riqueza potendial.
Ciertamente, la fijacién de un contrato previo soportado por unas
garantias legales es una via de solucién. Sin embargo, los costes
de fijacién contractual y de cumplimiento deben ser lo suficien-
temente bajos para que la transaccidn siga siendo viable. Con
el respaldo de un sistema legal no seria precisa la confianza en el
otro, aunque s en dicho sistema??, pero habria que asumir unos
costes considerables.

Como alternativa esta la opcién de dejarlo todo en la forma
de un contrato implicito y ponerlo en manos de la “ética”. $i las
personas se comportasen éticamente o si pudiésemos sefialar
Inequivocamente quienes Jo hacen y quienes no, el problema
desapareceria. En honor a la verdad, generalmente no se da nin-
guna de esas dos situaciones, pero si disponemos de instituciones
sociales para facilitar Ja identificacion de las personas “éticas”; las
normas y valores grupales de las que hablamos anteriormente y
los vinculos de simpatia entre individuos.

Los grupos promueven normas y valores sobre lo que estd
bien o mal. De este modo, aquel que ne acttie conforme a las
normas recibe un castigo psicologico, social e incluso econd-
mico por su trasgresion. El grupo le retira su reconocimiento o
beneficios percibidos. Si los individuos A v B que analizébamos
anteriormente pertenecen a un mismo grupo social, los incum-
plimientos suponen un coste adicional que actuarla como una
efectiva fuerza disuasoria. Esto Gltimo seria especialmente eficaz
si el grupo estuviese clausurado, es decir, si pudiese delimitarse
facilmente quienes lo integran. De la misma manera, los acuerdos
se ven fuertemente reforzados por la frecuencia de las interacciones
entre los agentes.

2 Cosa que no pueden garantizar muchas economias con los consiguientes efectos des-
tructivos afiadidos.
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Continuando con el ejemplo del juego previamente descrito, si
fa relacion no fuese puntual sino que se repitiese en el tiempo,_el
juego serfa totalmente distinto y la mejor alternativa serfa confiar
indefinidamente. En jugadas iteradas los jugadores se comporta-
rén en funcion de cémo lo haya hecho el otro jugador en la ;ugada
precedente. Consiguientemente, honrar o no la cpnﬁanza ‘Ele‘ne
més repercusiones que las que se derivan de un juego en Unica
tirada. Manteniendo los compromisos, los jugadotes se benefician
de 1a confianza de otros en transacciones futuras, lo cual promue-
ve la reciprocidad. En definitiva, preservar una repqtacién permite
completar transacciones que sin ella no serfan factibles.

La influendia del grupo no se limita a fos castigos potenciales
que este establezca. La vida social genera sentimientos reales de
amistad y vinculos de solidaridad por los que las personas incorpo-
ran a sus preferencias el bienestar propio y aje!'no. La raaona_lldad
no presupone una funcién de utilidad determinada, es decir, no
procede asociar racionalidad con egofsmo. La relacion afectiva
entre padres e hijos, hermanos o parentesco en generai_, Iag rela-
ciones de amistad, etc. propician un comportamiento solidario. En
el juego anterior, bastaria con que en los pagos de cad‘a uno de los
jugadores se incluyesen parte de los pagos del otro jugador para
que el resultado final fuese la colaboracion.

En otras palabras, los individuos consideran que la suerte y los
resultados de los otros, induidos los de la empresa entendida como
grupo humano, son parte de los propios y toman sus dedisiones
teniendo en cuenta sus repercusiones en los demds. Es lo que
llamarfamos una racionalidad de grupo o racionalidad del nosotros
(we-rationality) (Sugden, 2000). En este sentido, tanto Ia‘ clausura
e iteracion de las relaciones, como la aparicién de relaciones de
simpatfa se ven favorecidas por un entorno familiar y por [a cultura
que este promueve dentro de la empresa en una fase inicial.

En definitiva, la confianza es tanto un modo de redudir la incer-
tidumbre mediante la generacién de informacidn como de tratar el
problema de las conductas oportunistas. De hecho, las relaciones
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familiares pueden dar lugar a vinculos de fidelidad con la empresa
e incrementar la confianza. Todo ello contribuye al fortalecimiento
de la cooperacidn, a promover redes de relaciones, a reducir los
contflictos y a facilitar respuestas a las crisis (Tagiuri y Davis, 1996).
En dltimo término, la reduccion de los costes de transaccién. Desde
este punto de vista, la confianza acttia como un mecanismo infor-
mal de gestidn y gobiemno alternativo a los sistemas basados en
precios o en alguna forma de autoridad (Bradach y Eccless, 1989).

A pesar de que todo lo sefialado es aplicable a la confianza que
aflora en el seno de la empresa familiar, no debemos perder de
vista que los efectos de dicha confianza no son siempre positivos.

6.3.2. La confianza en la empresa famifiar

Las empresas de caracter familiar tienen incentivos al emplear la
confianza implicita en las redes de relaciones como un mecanismo
de gestién (Eddleston et af, 2010; Cruz et al, 2010). Tal s asi que,
consumidores y empleados perciben los negocios familiares como
generadores de précticas y politicas mas dignas de confianza que
los no familiares, en virtud de las relaciones de largo plazo entre la
familia y la empresa y la importancia del capital reputacional (Orth
y Green, 2009).

Un sistema familiar de relaciones se caracteriza por su co-
hesion, flexibilidad y comunicacion (Olson y Gorrall, 2003). La
cohesién implica una cierta clausura respecto al exterior, con la
consiguiente fuerte interconexion entre los miembros del grupo,
los cuales confian especialmente en los pertenecientes al grupo
y pueden aislarlos de los que no forman parte del mismo.? La
flexibilidad alude a la capacidad de intercambiar los roles entre
los miembros, en tanto que la comunicacion hace referencia a los
vinculos de respeto y obediencia existentes, que garantizan la

% Una familia presenta una fuerte conexién entre sus miembros, Este rasgo, que implica una
ventaja en lo que respecta a la reduccion de costes de transaceidn, puede convertirse en
una desventata en la medida en que derive en una sobreconexion o una dausura total
frente al exterior.
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ausencia de utilidad de reserva? y la transmisién de cu_qlquier tipo
de informacion disponible. Si a esto le anadimos la estabilidad de las
relaciones, los valores compartidos, nos encontramos con el marco
perfecto para la generacion de confianza (vase la Figura 6.2).

La confianza propia de la empresa familiar se asienta tanto en
el conocimiento como en la identificacion. Por un lado, el conoci-
miento vuelve predecibles los comportamientos de ios dem?s Y,
por otro, la confianza basada en la identificacion reviste un caracter
altruista, ya que ambas partes entienden los deseos y prefererjaas
de Tos otros y alinean sus preferendias. Tal y como hemos se_nala-
do en su momento, esta segunda expresion constituye la confianza
en sentido estricto, propia de las relaciones familiares, en las que
los componentes emotivos y morales son claves (Pena y Sanchez,
2005; Nootebodm, 2000).

Por tanto, la confianza de cardcter tuistico, asentada en bases
emocionales, suele ser la predominante en la empresa familiar
(Anderson y Thomson, 2004). Las emociones positivas vinculadas al
fundador de la empresa evocan una orientacion prosodial y coopefa-
tiva e incluso en fa toma de decisiones, las emociones se anteponen
a consideraciones de orden racional. Por €l contrario, las emociones
negativas pueden dafiar la confianza y conducir a re!aciones funda-
mentadas exclusivamente en los principios de agendia.

En las empresas familiares aparece una ventaja adicional: la
absorcién. Entendemos por tal una rutina organizativa por la que
las empresas introducen conocimiento, lo asimilan y transforman
para adaptarse a las circunstancias del entomo. Se trata de una
forma de aprendizaje en equipo que hunde sus raices en las in-
teracciones internas y externas de los agentes y que la empresa
puede utilizar para el logro de sus objetivos. Los vin_cglos fuertes
existentes en la organizacién de una empresa familiar permiten

% entendemos por utilidad de reserva la capacidad que puede tener un agente c{e no a_phc’ar
todo el esfuerza v las capacidades posibles en una determinada tarea sin incurrir en ningdn

tipo de sancion.
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una transmision cuasialtruista de la informacion, lo que le otorga
una ventaja sostenible en términos de capacidad creativa y de
adaptacion. Simplemente, los individuos optan por desposeerse
de parte de su utilidad de reserva y comunicar los conacimientos

y la informacion de la que disponen porque identifican su éxito
con el del grupo.

Figwra 8.2. Sistema familiar y empresa familiar.

< ™
Cohesion Referentes estables
Flexibilidad familiar identidad

Capital social
Valores, redes y confianza

l Capacidad de absorcion |

Qctividad empresarial )

N /

Fuente: Elaboracién propia.

En efecto, los integrantes de cualquier empresa disponen de in-
fqrmadén y conocimientos extremadamente dtiles para esta. Por
e|empl_o, saben qué cambios conseguirfan mejorar la eficiencia de
cualquier proceso en el que participan. Esta valiosa informacion
puede ser comunicada o no a la empresa dependiendo de si el
trabqjador adopta una perspectiva mds o menos altruista frente a
la misma. En el mejor de los casos, el agente pone a disposicion
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de la empresa una utilidad que podria reservarse y extraer un
beneficio personal porque considera que esta es algo propio que
le pertenece,

Las diferencias en términos de confianza entre empresas fami-
liares y no familiares no se circunscriben solo al tipo de confianza
dominante, sino también a su dindmica temporal. En una empresa
no familiar la confianza entre individuos parte de expresiones de
tipo calculativo y, en algunos casos, se trasforma en confianza ba-
sada en el conocimiento. En la empresa familiar el punto de partida
es la confianza interpersonal asentada en valores compartidos y
una historia comuin, lo que explica la aparicion de comportamientos
cuasialtruistas que redundan en beneficio de la prosperidad de la
empresa (Steier, 2001), No obstante, la confianza esencialmente
emocional y tuista tiende a disminuir con el tiempo como conse-
cuencia de la falta de valores comunes entte los nuevos miembros.
Por consiguiente, llegado el caso, es necesario cultivar formas de
confianza basadas en la competencia y en el calculo, asi como en
la justicia de los procedimientos y la transparencia de la gestion
empresarial (Eddleston et af, 2010).

Pese a las presuntas bondades de todo aquello que aparece
ligado a la confianza reciproca tuista, tipica de las empresas familia-
res, esta puede tener consecuencias ambivalentes (Hardin, 1999).
En el planc positivo, este tipo de confianza permite superar los
nroblemas de cooperacién que surgen en situaciones analogas
a la del dilema del prisionero (Warren, 1999), pero, al mismo
tiempo, podria crear redes cimentadas en relaciones de simpatia
y con objetivos grupales que propician el quebrantamiento de las
normas v la formacién de estructuras estables de clausura dentro
de sistemas mas amplios.

Esta confianza particufar, asimilable con los valores particularistas
de los que hablamos en su momento, es comdn en algunas redes
clausuradas y puede dar lugar a grupos de interés dentro de la
empresa que no se identifican con los objetivos de lfa mismay que
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acaban teniendo efectos dafiinos. Esta confianza particularista que
crea vinculos entre los agentes puede derivar en formas de corrup-
cion como el familismo amoral (Uslaner, 2002; Lambsdorf, 2002),
En esta linea, no es sorprendente que la falta de apertura de
ciertos grupos dentro de una empresa, induida la familia, facilite
la persecucion de intereses particulares en detrimento de los
objetivos del conjunto.

Frente a la confianza particular, la confianza reciproca general
se asienta en las normas de cardcter universalista, en la transpa-
rencia y presenta un trasfondo ético. Por lo tanto, esta expresion
de la confianza se basa en las normas de una institucién que se
seguirdn de un modo predecible y neutral, al margen de quien
ocupe los puestos en la institucién.

6.4. CAUSALIDAD Y EVOLUCION DEL CAPITAL SOCIAL
FARMELIAR

El andlisis previo permite un acercamiento a la nocién de capital
social pero no clarifica la interrelacién causal entre las tres dimen-
siones que configuran esta forma de capital (Nahapiet y Ghoshal,
1998; Pearson et al, 2008).

Globalmente considerada, la nocién de capital social alude a un
sistema esencialmente cognitivo generador de expectativas sobre el
comportamiento de los miembros de la empresa, expectativas que
a su vez son directamente traducibles en trminos de confianza,
con el consiguiente ahorro en costes de transaccién que hemos
venido mencionando de forma reiterada. Aunque desde este punto
de vista, la confianza puede ser considerada la dimension eminente
del capital social, no es del todo correcto dar prioridad a alguna de
las tres dimensiones. De hecho, el sistema es interpretable sobre
la base de cualquiera de ellas: las redes formales e informales, los
valores subyacentes a las mismas vy la confianza mterpersonal.

Los valores y las redes influyen sobre los niveles de confianza,
pero, a su vez, los entramados de relaciones no se comprenden
sin la confianza y los valores en los que esta se objetiva. Tal y como
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ce refleja en la Figura 6.3, el mejor mo‘do de‘ representacion exige
una coimplicacién entre las citadas dlmen5|opes. Las tres estan
intrinsecamente unidas aunque sean susceptibles de un anéh;rs
individualizado. De lo visto hasta ahora se deduce que el capital
social es un fendmeno multidimengional en el que combina as-
pectos cognitivos y afectivos (confianza), evaluativos (valores) y
que precisan disponer de una estructura estable (redes).

Figura 6.3. La interrelacién causal entre
las dimensiones del capital social.

/Di'mensién_*
: estructural
Redes
Dimensién / .
1 relacional .
Qohf_ianza

Estabilidad-interdependencia-interaccion-clausura

.

*{ Reduccion de costes -
de transaccidn
Acceso a inforrnadion

Dimensién
cognitiva
Valores

=T" | Asociabilidad :
| Eliminacién de problermas|
de agencia

Fuente; Elaboracion propia.

De hecho, las tres vertientes del capital social ser{a_ n integrables
en un fenémeno subjetivo como son las expectativas. Todq el
conjunto puede ser entendido como un sistema de expectat}yas_
generado entre aquellos que se integran en la empresa familiar:
se fijan unas expectativas sobre como se comportaran to_dos los
agentes implicados y razonablemente se asume que continuaran
comportandose conforme a lo esperado. Esto Ultimo nos remite a
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su interrelacion con la ética, con lo que cabria plantear la existencia
de una moral y valores propios de la empresa familiar,

La €tica en la definicion ya clésica propuesta por Habermas
Iggmma a los miembros de un grupo a esperar unos de otros, en
situaciones dadas, determinadas acciones y les obliga a cumplir
con el comportamiento esperado por los demas miembros del
grupo (Habermas, 1986). Desde este punto de vista, la ventaja de
las empresas familiares puede ser interpretada como la disposicidn
de una moral propia. No cbstante, el capital social va mas allé de la
definicién de esa moral porque incorpora las redes y la confianza
generadas por esos valores unificadores.

~ Enlo que respecta a la evolucion del capital social, este expe-
rimenta una transformacién paralela al crecimiento de la empresa
que se ve reflejada en las tres dimensiones analizadas: valores
redes y confianza (véase la Figura 6.4). Tanto es asi, que la soste-
nibilidad de la empresa se vera afectada por el modo en que se
produzcan estos cambios paulatinos y simultdneos en cualguiera
de las dimensiones sefialadas.

Figura 6.4. Evolucion del capital social en la empresa familiar.

- - .
% g pﬁnﬂanza | Confianza Confianza
g 2 interpersona cornpetencial sistémica
@ e Comunicaadn Aperiura dl extei Polfticas de
—_ . " ER:| (le.}
= ] en el .nucleo inicial ! transparencia
[= 8
1=
w
KT vl ;
Bod 5 Core Values Commitment
§ K Cohesién familiar fo faimess
£ = Valores identitarios
@
=
Q
[ B || Redfamiliar Red familiary
& . Red empresanal
\_ _ Tiempo Y,

Fuente: Elaboracion propia.
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Analicemos brevemente las fases de esta evolucidn.

primera fase: Capital social interpersonal

En la fase inicial de su desarrollo las empresas familiares son
organizaciones dotadas de elevados niveles de capital social, esen-
clalmente, de cardcter interpersonal. El predominio de los vinculos
familiares y, por consiguiente, de los lazos fuertes es absolutamente
determinante en esta etapa (Cotvetta y Salvato, 2004). En este es-
tadio, la confianza se asienta sobre la afinidad o comunalidad. Una
historia comiin o un largo periodo de experiencias comunes enire
los miembros integrantes de la empresa y el propio contacto con
la familia dan lugar a un muy fuerte nivel de confianza interper-
sonal, incluso a evidentes expresiones de la simpatia y altruismo
(Steward, 2003).

El sentimiento de comunidad y pertenencia fortalece las bases
cognitivas y emocionales de la confianza interpersonal. Esta se
sustenta tanto en la predictibilidad de las acciones de los demas
como en los lazos emocionales que facilitan que los individuos
se pongan en el lugar del otro (redes de simpatia) y asuman un
conjunto de narmas y objetivos. En estas empresas nacientes, la
familia y aquellos individuos relacionados directamente con ella
mantienen vinculos que superan lo puramente contractual. La
confianza y fas expectativas de comportamiento que esta genera
son muy elevadas, hasta el punto de que resulta esperable un
“extra” en el cumplimiento de las obligaciones o, empleando una
terminologia de andlisis econdmico, no existe utilidad de reserva.
Los agentes colaboran con la empresa como si se tratase de aigo
en o que estan directamente implicados. Como consecuencia, en
esta fase es habitual observar la contribucién y el compromiso de
buena parte de los miembros en aras del bienestar global de la fa-
milia y, por extensidn, de la empresa, hasta el punto de que puede
hablarse de expresiones de altruismo (Gersick et af, 1997).

Esta primera etapa también se caracteriza, en términos de
valores, por la elevada consistencia de los core values que se
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traducen, a su vez, en una gran cohesién organizativa. Los va-
lores estén claros y firmemente arraigados con el caracter del
nicleo fundacional. En lo que respecta a las redes, se observa
un cierto predominio de la red familiar frente a la empresarial u
organizacional. Las decisiones se concentran dentro del nicleo
familiar y tienden a tomarse por unanimidad.

Tampoco es descartable que en esta fase surjan manifesta-
ciones de confianza ciega que podrian llegar a ser disfuncionales
si merman la capacidad de adaptacion de las empresas a los
cambios del mercado. En la practica, la blisqueda permanente
de consensos erosiona la calidad de la toma de decisiones y la
habilidad para competir. Lo ideal serfa que la confianza, las redes
y los valores reduzcan los costes de transaccién generados por los
potenciales conflictos, pero que no eliminen la confrontacion de
posturas que mejoren la adaptabilidad de la empresa a su entorno.
Igualmente, un estancamiento en esta forma de capital social pue-
de suponer un serio obstaculo para el crecimiento de la empresa,
en la medida en que dificulte la integracién de individuos ajenos
a la organizacion.

Segunda fase: Capital social competencial

El cambio en las condiciones del mercado, la competencia y las
demandas de los dlientes inherentes al crecimiento de la empresa
exigen modificaciones sustanciales en su funcionamiento. Ademads,
la incorporacion de nuevos elementos a la red empresarial que no
tuvieron contacto previc con el nideo inicial hace méas compleja
la gestion. No estamos hablando exclusivamente de empleados,
sino del crecimiento del circule de stakeholders afectados por
la actividad empresarial (empleados, clientes, proveedores, ect). La
confianza, las normas y las redes no son las mismas que en la etapa
previa. La falta de conocimiento entre los miembros de la estructura
acaba por afectar al estilo de gestién y supone nuevos modos de
confianza, asi como una evolucion de los valores dominantes y
de las redes empresariales.
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En esta segunda fase adguiere mayor protagonigmo la confian;a
competencial o lo que denominaremos capital social comperepaal.
superados los marcos de la confianza interpersc_anal, el funcionamiento
de la empresa pasa a apoyarse en la confianza en‘la capacidad
y competendia o, lo que &s lo mismo, en la creencia de que las
partes con responsabilidad en el desarrolio de una tarea no son
solo capaces, sino que tienen voluntad de realizar el trabaJo de
forma efectiva (Mishra, 1996). Este tipo de confianza se extiende
cuando la empresa familiar se abre a la influencia externa. Conse-
cuentemente, el modo en que la empresa establece vincui_os con
el exterior resulta critico en orden a garantizar su supervivenda
(Ward, 2004).

La empresa trata de mantener la fidelidad a unas normas es-
tablecidas en la fase previa y, ademas, existen unas redes con
una considerable estabilidad en las que los vinculos son de con-
fianza personal. Pero, simultdneamente, la introduc;i_én de nuevos
componentes no solo abre la red sino que modifica el tipo de
confianza para centrarse en los aspectos mas competenC|a1e§ y
meritocraticos. En este contexto conviven dos estilos de gestion
con puntos de friccidn y entre los cuales es necesario encontrar una
solucién de compromiso que adne lo mejor de ambos. En estas
circunstancias, los mayores desafios son preservar la vinculacion
a una identidad y tradicion comtin, promover una confianza que
facilite los acuerdos e incorporar criterios externos que potencien
la adaptacién a los cambios del mercado y la eficiencia.

Esta confianza también se logra en la medida en que los
jévenes herederos adquieran experiencia profesional fuera de
la empresa. Asi, el éxito externo y la experiencia ganada por los
empleados antes de adherirse a la empresa pueden ser decisivos
para el crecimiento de la empresa familiar,

Dado que en toda empresa familiar se produce un solapami_en-
to de redes entre familia y empresa potencialmente conflictivo,
resulta crucial aclarar las expectativas de los distintos sistemas
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sobre su papel en la evolucién de la empresa, esto es, el estable-
dmiento de politicas claras de admisién, sucesién, compensacion
y promocion (Tagiuri y Davis, 1996). La empresa superard més f4-
cilmente esta etapa si es capaz de delimitar unas normas y valores
de funcionamiento interno que condilien la tradicion empresarial y
la apertura al exterior.

Tercera fase: Capital social sistémico. (Qué queda de la
empresa famifiar?

En las fases anteriores persistia el protagonismo de los miembros
de la familia, sin embargo con el crecimiento de la empresa este
nuicleo inicial va limitando su capacidad de influencia en la toma
de decisiones. No porque pierda el control de la empresa, sino por
la delegacion que conlleva una organizacion més compleja.

La fase del capital social sistémico suele presentarse como
un tercer estadio en el que el protagonismo pasa al sistema, es
decir, a las caracteristicas colectivas de una organizacién. Estas
caracteristicas no son reducibles a actores individuales, sino que
la empresa adquiere personalidad propia, lo que asegura su con-
tinuidad cuando estos desaparecen. Este tipo de capital reviste,
por tanto, caracter institucional, se refiere a la confianza que los
integrantes de la empresa depositan en sistemas y procesos y se
extiende précticamente sobre el conjunto de los stakeholders. A
estos efectos, las tradiciones y reglas formales que han caracte-
fizado la empresa constituyen una referencia fuhdamental a la
hora de establecer confianza institucional (Sydow, 1998). Como
consecuencia légica, la transparencia de las reglas y tradiciones,
esto es, la oferta de informacién a los directamente afectados
por la gestion de la empresa, es conditio sine qua non pata este
cambio en el modo de confianza predominante.

Para alcanzar esta fase sin pérdidas significativas en el stock
de capital social familiar es sumamente importante la justicia de
los procedimientos. A este respecto Heyden (2005) menciona
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cinco requisitos esenciales para lograrlo: dotar de voz a todos
los stakeholders, claridad en la informacion, consistencia de las
decisiones con el pasado, posibilidad de cambios en las politicas
basados en procedimientos transparentes y existencia de un
compromiso con lo justo (commitment to fafrness).

El que una empresa familiar experimente paulatinamentf_a y sin
conflictos esta evolucién temporal depende en gran m§d|d§ de
su capacidad para solventar el problema de la rrapgm:srdn inter-
generacional. El éxito en esta transmision es condicion necesaria
para que las empresas acumulen capital social y, en este sentido,
es especialmente relevante el papel desempefiado en la empresa
por los familiares més directamente vinculados a la misma.

Tal y como hemos visto, si bien el capital social favorece la crea-
cién de valor en cualquier tipo de empresa, en las familiares estas
ventajas son absotbidas por los miembros de la familia con lo que
la configuracién de las redes empresariales generadas son méas
facilmente sostenibles en el tiempo. Con anterioridad al proceso
de sucesién, el capital social familiar puede influenciar la actitud
de la generacion sucesoria (Lee, 2006). Asi, aquellos funfjadores
que consideran su actividad como un medio para el sostén de la
familia, limitan el crecimiento de la empresa & incorporan suce-
sores con menos formacién y en niveles més bajos de gestion.
Por el contrario, aquellos para quienes la empresa es un fin en si
mismo tienden a insistir en la formacion de sus sucesores y en su
incorporacion a niveles méas altos de direccion.

Para las empresas ya consolidadas en el mercado el trasvase
de ios recursos ligados a las redes familiares y empresariaie§ ala
siguiente generacion es una cuestién central. El capital social es
uno de esos recursos no tangibles dificlmente trasladables y, en
buena medida, la eficacia de la actuacidn de la siguiente gene-
racién dependerd de la efectividad con la que estas estructuras
cognitivas y contactos profesionales y familiares sean transf'end‘r:fs.
Por otra parte, en las empresas familiares, la falta de formalizacion
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de las politicas en este dmbito unido al caracter técito de estas
estructuras complica enormemente el proceso de transmisién.

Los gestores de las empresas familiares, después de prolon-
gados periodos de direccion, poseen un importante volumen
de recursos idiosincrasicos y tacitos, por lo que conviene que la
transferencia de los mismos responda a una accién programada
(Sharma, 2004). Steier (2001) sistematiza el modo en que esta
transferencia puede ser realizada dependiendo del tipo de suce-
sion. De un lado, en la sucesién no planeada, cuando el sucesor
debe incorporarse sin una preparacion previa, la inmersion natural
tiene lugar cuando este se incorpora progresivamente a las redes
de relaciones existentes. Por contra, en la sucesién planificada se
hace una transmision deliberada del capital social.

Este mismo autor identifica los aspectos que considera claves
para una exitosa transmision del capital social y entre elios estan,
entre otros, la identificacién de las relaciones mds determinantes
para la supervivencia de la empresa, la adopcién de medidas para
asegurar su continuacion vy la clarificacion de cuél deberfa ser el
papel del sucesor tanto en la red empresarial como en la familiar.

Es evidente que los propietarios obtienen valor de transferir las
redes empresariales-familiares y los lazos emocionales a miembros
de la propia familia. Sin embargo, este objetivo puede no estar en
linea con la estrategia més apropiada a largo plazo, especialmente
cuando las familias muestran una excesiva aversién al riesgo
frenando posibles fusiones con otras empresas. En particular, de-
masiado empefio en la perpetuacién de la empresa en el seno de
la famnilia, por un fuerte sentido del deber o por condicionamientos
culturales, puede resultar perjudicial para aquella.

Finalmente, en ef marco de este proceso puede ser decisiva
para el futuro de la empresa la estrategia del mentoring, es decir,
la generacién de una figura que sea responsable del disefio y
vigilancia del entrenamiento y formacién de los candidatos a la

-122-

sucesion. Dependiendo de las caracteristicas de la familia y ig
empresa, el mentor debe ser una persona que tenga una posi-
cion relevante en ambas redes (familiar y empresarial), ya que
su éxito depende de fa confianza que ambas estructuras tengan

en su gestion.
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r‘“l objeto de la presente monografia ha sido el estudio de la
s ospecificidad de las empresas familiares o, expresado de otro
e MO0, €l andlisis de las condiciones bajo las cuales se genera
una ventaja competitiva sostenible en este tipo de empresas. Como
hemos visto repetidamente, la singularidad de la empresa familiar
reside en la influencia de las relaciones familiares en la actividad
empresarial, especialmente en el modo en el que la organizacion es
gestionada, estructurada y transferida.

Como punto de partida se ha llevado a cabo una revision de
las caracteristicas del metasistema que constituye la empresa fa-
miliar. Las perspectivas més tradicionales del problema se limitan
a realizar una taxonomia de los elementos integrantes de cada
uno los subsistemas para centrarse en las potenciales fuentes de
conflicto. La realidad es que la interrelacion de estos subsistemas
es dindmica y estable en la medida en que sea sinérgica y con un
objetivo tiltimo: la creacidn transgeneracional de rentas.

Fijadas estas bases, el Enfoque de Recursos y Capacidades es
una perspectiva vélida para efectuar una primera aproximacion
al concepto de familiness o familihabilidad. Este se centra en ei
andlisis de la heterogeneidad de los recursos y capacidades den-
tro de una empresa como fundamento de ventajas competitivas
sostenibles. En este sentido, trabajos previos habian llegado a la
conclusion de la existendia de cuatro recursos diferenciales: repu-
tacion, experiencia-aprendizaje, toma de decisiones y entramado
de relaciones. Ahora bien, a estos recursos diferenciales subyace
como denominador comiin el ser ventajas generadas por las redes
relacionales fruto de la intetrelacion familia-empresa.

La nocion de capital social familiar, es decir, los valores y nor-
mas, tedes y confianza generados por la interaccién entre familia
y empresa constituye una herramienta apropiada para analizar la
especificidad de la empresa familiar, superando las limitaciones
que presenta tanto la Teoria de la Agencia como la Teoria de la
Stewardship. Frente a las visiones unilaterales que caracterizan a
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ambas teorlas, el capital social considera conjuntamente las diversas
mantfestaciones de lo que hemos denominado como familihabi-
lidad o familiness. Esta serd, consecuentemente, el capital social
resultado de la interaccion entre los stocks de capital social de
familia y empresa. Ademds, este enfoque permite identificar los
aspectos funcionales y disfuncionales de estos entramados de
relaciones entre familia y empresa.

En este sentido, la especificidad de la empresa familiar se explica
bésicamente por la influencia del capital social familiar en la gene-
racién del capital social empresarial u organizacional. De hecho, la
consolidacion del capital social familiar aumenta la probabilidad de
supervivencia y prosperidad de la empresa.

La dimension cognitiva del capital social (normas y valores) se
refiere al consenso valorativo y no es més que un acuerdo en lo
que es prioritario y esencial en fos comportamientos. Todo ello es
el substrato de lo que constituye la cultura de la organizacion o
los core values (valores nudleicos), donde el empresario fundador
tiene un papel determinante.

Entre los valores propios de la empresa familiar cabe destacar:
el compromiso, la armonia relacional, la orientacion af largo plazo
y el servicio al cliente.

No obstante, la funcién de los valores es ambivalente, pues-
to que aunque cohesionan al grupo, también lo clausuran a
la influencia externa. Los valores particularistas propios de las
unidades familiares favorecen la cohesion interna pero dificultan
la cooperacidn con los ajenos al grupo mientras que la necesi-
dad de cooperacién con el entorno méas amplio requiere valores
universalistas. Es en este dmbito donde cabe hacer referencia al
arraigo de la dimension familista que puede ser peligrosa para la
empresa familiar si impide una evolucion aperturista.

En lo relativo a la dimension estructural puede establecerse la
dlstlncxon entre la red familiar y la empresarial u organizacional. En
la primera de estas redes se da un predominio de los lazos fuettes
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que acostumbran a proporcionar recursos de alta calidad y bajo
coste de generacién, tales como informacién y conocimiento de
la empresa y su actividad, recursos fiables y no comercializables
y que suelen estar relacionados con necesidades especificas del
empresario y su empresa. Al igual que sucedia en la dimensién
cognitiva, las relaciones de ambas redes tienen un caracter am-
bivalente, ya que pueden resultar redundantes y acabar siendo
disfuncionales en la medida en que impidan una apertura a la
influencia externa generando un cierto aislacionismo. Los deno-
minados lazos débiles plantean ciertos beneficios basados en su
heterogeneidad respecto de los recursos existentes dentro de la
familia, contribuyendo de esta manera a cubrir carencias y tender
puentes con otras agentes econdmicos y esferas de interés.

Respecto a la confianza, esta reduce la incertidumbre que carac-
teriza las relaciones de agendia entre individuos y lo que la define
es la existencia de mutualidad o un vinculo de interdependencia
reduciendo la necesidad de monitorizacién de los comportamientos
o de alineamiento de preferencias. Sin embargo, la confianza re-
ciproca, tipica de las empresas familiares, puede ser ambivalente.
De un lado, permite superar los probiemas de cooperacion que
surgen en situaciones andlogas a la del dilema del prisionero, al
facilitar un sistema de precoordinacién (confianza generalista). Pero,
al mismo tiempo, la confianza podrfa crear redes que quebrantan
las normas y forman estructuras estables de clausura (confianza
particularista). En casos extremos, estas redes incluso degeneran
en formas de corrupcion imbricadas en la cultura empresarial (el
familismo amoral).

Fste recurso, la familiness entendida como capital social familiar,
estd sometido a una evolucion temporal, paralela af ciclo vital de
la relacién familia-empresa. El punto de partida es la confianza
interpersonal ligada a la cohesion familiar generada por el protago-
nismo de la familia en las primeras fases. Posteriormente, se van
imponiendo formas de confianza competendial y sistémica, en las
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que el nticleo pasa a ser la fidelidad a unos valores identitarios y el
equilibrio entre las redes familiares y empresariales.

La permanencia en un capital social propio de las primeras
etapas de una empresa familiar, cuando esta crece y supera los
marcos iniciales, puede suponer un grave riesgo para la viabilidad
de la misma. De igual manera, la falta de sincronizacién entre
cualquiera de las dimensiones implica dificultades en su funcio-
namiento. Por ejemplo, el intento de mantener el predominio de
formas de confianza interpersonal cuando la empresa ha superado
el marco estrictamente familiar abriéndose a redes y personal
exterior al nlcleo inicial puede ser un considerable obstaculo en
su crecimiento.

En definitiva, la sostenibilidad de la ventaja competitiva de las
empresas familiares estd en gran medida ligada a la adecuada
gestién de las dimensiones en conflicto propias del capital social.

Por Gltimo, a modo de resumen operativo y en aras de la concre-
cion, del andlisis llevado a cabo a lo largo de esta obra, se pueden
extraer algunas normas bésicas sobre la gestion de la famifiness:

® Una empresa familiar debe preservar su recurso diferencial
no imitable, es decir, su famifiness. Este recurso podemos asi-
milarlo al capital social familiar: los valores, redes y confianza
generados por la interaccién entre familia y empresa.

> El capital social de una empresa familiar es una inversion de largo
plazo y originada por una implicacion de la familia en la gestion.
Sin embargo, presenta un elevado riesgo por su asimetria. Largos
perfodos de inversidn de recursos pueden verse destruidos en
un muy corto periodo de tiempo por una inadecuada gestion. Se
trata de un recurso que exige una espedial vigilancia.

° Debe existir un equilibrio entre el capital social de la familia y el
de la empresa. Se trata de evitar que la empresa "parasite” a la
familia, es decir, dependa fuertemente del las redes, valores y
confianza generados por la familia, o bien, la familia “parasite” a
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la empresa y dependa excesivamente de las redes y confianza
generadas por esta.

Los valores de la familia facilitan un mayor compromiso, solida-
ridad y altruismo en la empresa, dotdndola de una orientacion
a largo plazo, pero pueden acabar distorsionando los objetivos
de la misma, en espedial si responden a los intereses de un
grupo determinado y clausuran Ja empresa a la influencia ex-
terna (familismo).

En una empresa familiar conviven la red familiar, con predominio
de lazos fuertes, y la red empresarial, con predominio de lazos
débiles. Los primeros generan recursos de alta calidad (infor-
macitn, compromiso, etc), pero su predominio puede acabar
generando derto aislacionismo. Los recursos pueden ser redt_m-
dantes (clausura familiar) haciendo miés compleja la adaptacion
de la empresa a nuevas drcunstancias.

En una empresa familiar la confianza imbricada en las redes
de relaciones es un mecanismo vital de gestién que le permi-
te generar una fuerte absorcién de informacién. No obstante,
cuando esta se convierte en confianza particularista centrada en
un grupo dentro de la empresa ligado a la familia puede llegar a
generar formas de corrupcion empresarial (familismo amoral).

El principal problema de las empresas familiares es gestionar
la evolucion temporal del capital social familiar paralela a la
expansion empresarial. Partiendo de la confianza interperso-
nal es necesario evolucionar a una confianza competencial
o sistémica. La clave estd en lograr un equilibrio entre las
redes empresariales y famifiares v la fidelidad a unos valores
identitarios que es necesario formalizar.
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