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Secretos de la
empresa familiar

JOKIN AZURZA
ABOGADO Y SOCIO DE NORGESTION

ras la fiesta dela
Epifania se cierra el
ciclo de celebracio-
nes navidenas, reli-
glosas y paganas, que sirven
de diana para que las fami-
lias vuelvan ajuntarse pata
compartir viandas, vivencias
v anhelos, filias y fobias.
Qué agradable, pero también
qué alivio que la temporada
de dgapesllegue a su fin,
iBendita rutina! Al hilo de la
familia, conviene recordar
que las empresas familiares
(o de nucleo de socios redu-
cido) conforman la columna
vertebral de la economia
mundial, apertando el ma-
yor nimero de nuevos em-
pleos, generacién de PIB y ri-
queza colectiva. Estd empiri-
camente demostrado, por lo
demas, que en épocas de cri-
sis las companias familiares
tienden a preservar més el
empleo v que aplican, cormo
si de un movimiento reflejo

se tratara, actuaciones analo-
gas alo que pomposamente
se denomina «responsabili-
dad social corporativay. Por
dicha importancia en nues-
tro tejido econdmico v so-
cial, como modestoregalo de
Reyes me complace compar-
tiralgunas de las reflexiones
extraidas dellibro que ha pu-
blicado Henry Hutchenson,
especialista norteamericano
en el asesoramiento a em-
presas familiares. El autor
destila aspectos claves para
la supervivencia exitosa de
dichas entidades, exponien-
do ideas perfectamente
identificables y aplicables en
nuestra realidad empresa-
rial.

La confianza entre sus
miembros es el factor pri-
mordial que permite a las
companias familiares alcan-
zar con frecuencia altas cotas
de excelencia empresarial.
Confianza basada en la pre-
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suncién de que los estrechos
lazos familiares impulsan a
todos los parientes al cum-
plimiento abnegado de sus
funciones para conseguir, de
forma conjunta, los mejores
resultados. Son los abusos di-
versos de dicha confianza los
mayores peligros que ace-
chan lalongevidad v el éxito
de las empresas familiares.
Se desgranan asiuna serie
de reglas clave para que las
companias familiares no tan
solo sobrevivan, sino que
prosperen, siendo la primera
de ellas laimportancia de
mantener siempre abiertos
los canales de comunicacion
entre los familiares de la em-
presa. Una comunicacién
fluida, asidua y transparente
entre los parientes resulta
indispensable para evitar
que pequenias discrepancias
o malentendidos puedan
emponzolarse y convertirse
con el tiempo v la desidia en
problemas espinosos.
Una segunda salvaguarda
esencial consiste en la asig-
nacion clara del papel y res-
ponsabilidad de cada fami-
liar dentro de la empresa.
Frente alo que podria consi-
derarse como la tendencia
natural de todo familiara
que cualquier asunto que
afecte a la compariia sea
cuestion de su incumbencia,
es necesario realizar una de-

finicién clara e inteligible
del puesto de trabajo v 4mbi-
to de responsabilidad de cada
uno de ellos, para evitar asi
el que se pisen los callos al
pretender varios atajar al
mismo tiempo el mismo
problema.

Requisito imprescindible
es el de disponer de informa-
cién financiera buena, fiable
yactualizada acercadela
marcha de la empresa. Sin
ella o con datos contables
erroneos, seria como condu-
cirsin visibilidad bajouna
tromba de agua o edificar
una vivienda sin la cimenta-
cion adecuada, ya que por
muy sélida que sea la estruc-
tura de la casa siempre apa-
receran las grietas.

No hay que caer en latenta-
cién de retribuir a los fami-
liares en exceso, por encima
del mercado. En efecto, hay
que desterrar dos practicas
perniciosas que habitual-
mente as0man en nuestra
experiencia: aquellas situa-
ciones enlas que los padres
asignan a sus vastagosun
sueldo superior al que co-
rresponderia a su puesto de
trabajo, como aquellas otras
en las que se paga por igual a
todos los familiares, sin te-
ner en consideracién la dis-
tinta funcién o responsabili-
dad del cometido que de-
sempenar.

Una quinta regla cardinal
consistiria en no contratar
en la empresa a familiares
que no dispongan de la cuali-
ficacién o formacién adecua-
das parael puesto a cubrir. A
titulo personal no se les esta-
ria haciendo ningun favor
para su desarrollo integral y
el riesgo de contaminacién o
desdnimo en el resto de la
plantilla desaconsejan estas
aberraciones. El remedio
ante dicha carencia puede
wenir de la mano de la for-
macién adecuada, del ofreci-
miento o cambio aun pues-
to acorde con sus capacida-
des, o simplemente de que la
empresa no le fiche o pres-
cinda de sus servicios. No
cabe confundir a la empresa
familiar con una casa de mi-
sericordia.

Finalmente, la profesiona-
lizacién con elementos aje-
nosala familia resulta indis-
pensable para consolidar 1a
prosperidad v longevidad de
laempresa. Ello implica tan-
tola contratacién y fideliza-
cién de técnicos y mandos
de gestién competentes,
bien retribuidos e incentiva-
dos, asi como la incorpora-
cién al consejo de adminis-
tracion de profesionales in-
dependientes. Estas acciones
conllevarin un incremento
de la confianza que despren-
dala empresa hacia sus di-
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wersos participes: accionis-
tas, empleados, entidades fi-
nancieras, proveedores y
clientes.

Todas ellas son reglas sim-
ples, pero no siempre faciles
de ejecutar en el contexto de
una empresa familiar. Dicha
dificultad proviene de los
distintos objetivos de la fa-
milia (el amor incondicional
entre sus miembros) v de la
empresa (ellogro de larenta-
bilidad méxima para reinver-
tir las ganancias y generar
cada vez mds riqueza). Con-
siguientemente, los lideres
de dichas empresas familia-
res se enfrentan ante situa-
ciones delicadas y deben to-
mar decisiones que son a ve-
ces duras v dificiles, a la par
que ineludibles.

La primera frase de la no-
wvela ‘Anna Karénina’ de Tols-
toi arranca con una idea fas-
cinante: «Las familias felices
Se parecen Unas a otras; pero
cada familia infeliz tiene un
motivo especial para sentir-
se desgraciadan. Lo mismo se
puede predicar de la empresa
familiar. Convendria adoptar
a tiempo, por tanto, pautas
de actuacion que disminu-
wan las consecuencias inde-
seadas del amor familiar ili-
mitado en la esfera del nego-
cio familiar. Por el bien du-
radero de ambas, familia y
empresa.
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