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introduccion

Si bien en Chile no existen estadisiicas gue permitan. conocer ¢l nimero de
empresas familiares existentes, es probable que tales formas de organizacion tengan
una amplia difusiin cn la economia del pais. Antecedentes sobre los Estados
Unidos estiman que el 9% de los 15 millones de empresas existentes en ese pais
corresponde a negocios de tipo familiar. M4s aun, se considera que dichas formas
de organizacibn son, por una parte, la principal fuente de trabajo para la poblacién
laboral, mientras por otra contribuyen aproximadamente en un 409" al producto
geogrifico bruto. Ademds, se estima que 175 de las 500 empresas mds grandes de
los Estados Unidos (300 Fortune), son de propiedad de, o estdn controladas por,
una fnica familia (Rosenblatt y otros 1985).

Este trabajo se inspira en la hipdtesis de que las empresas familiares en Chile
constituyen una forma de organizacién econdmica importante, tanto por su cantidad
como por su influencia en las condiciones econdbmicas v laborales del paifs. Dentro
de dicho entendido es que se estima valioso reflexionar sobre las empresas
familiares, para. contribuir. a. entender sobre. sus  procesos . de . administracién,
Especificamente, interesa la elaboracion de un marco conceptual que identifigue las
peculiaridades  de  esta forma de organizacion, de modo. de  permitir el
establecimiento . de. hipdtesis  que con . posterioridad . puedan . ser verificadas
empiricamente en el medio nacional.

En el trabajo sc busca en primer lugar precisar la naturaleza que singulariza
a las empresas familiares, lo cual lleva a prestar atencitn a su condicidn hibrida,
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resultante de la integracion de dos sistemas sociales distintos, empresa y familia.
Para los efectos de entender el comportamiento de las empresas familiares se
estima necesario, primeramente, examinar las caracteristicas de propositos y de
racionalidad que son propias, por una parte, de la empresa y, por otra, de la familia.
A partir de tales distinciones se prevé la posibilidad de comprender la naturaleza
de la empresa familiar. A ésla, en general, se le atribuye una condicion de
complejidad, en cuanto su administracion debe enfrentar demandas conflictivas
entre una racionalidad de tipo técnico econdmico, proveniente de la empresa, y una
de tipo socioemocional, proveniente de la familia. Esto lleva a examinar con
profundidad, por un lado, ¢l tipo de¢ demandas que la racionalidad técnica
econdémica impone sobre la familia, como, por otro, las demandas que la
racionalidad socioemocional impone sobre la empresa. A esto se agrega el interés
por conocer las estrategias que se ocupan para solucionar las mencionadas
demandas, asf como sus consccuencias en la gestibn de la empresa y en el
funcionamiento de la familia.

En segundo lugar, el trabajo busca elaborar la hipotesis de que dentro de la
categorfa de empresa familiar se puede identificar una variedad de formas
organizacionales. Para tales efectos, se propone una tipologia en funcién de la cual
s¢ identifican distintas versiones de empresas familiares, para cada una de las cuales
se postulan probables caracteristicas ¢n su conformacion y gestion. El examinar la
diversidad en las empresas familiares se considera ttil, porque ello puede contribuir
a especificar versiones organizacionales, sus caracteristicas y desafios para su
administracion, y a evitar generalizaciones respecto de las empresas familiares que
pueden no ajustarse a la realidad.

Cabe reiterar que el trabajo tiene un cardcter eminentemente tedrico,
mediante el cual se pretende elaborar un marco conceptual relativo a las empresas
familiares, del cual se desprendan hipbtesis que orienten estudios empiricos
posteriores en Chile,

El concepto de empresa familiar

Una primera interrogante que este trabajo busca dilucidar ¢s la de encontrar una
definicién que permita identificar lo que constituye una empresa familiar. Algunos
autores (Donnelley 1964, Schumann 1981, De Carlos 1988) optan por caracterizar
a éstas en términos de que la propiedad y la direccién se concentran ¢n un grupo
que tiene vinculos de consanguinidad y en el que estdn presentes al menos dos
generaciones de la familia. * Esta definicion, a nuestro juicio, es vilida pero parcial,
en cuanto incluye versiones de empresas familiares que tienen una historia v una
capacidad de supervivencia que se ha prolongado a lo largo de peneraciones. Esto
apunta a identificar empresas que pueden ser importantes de considerar porque han
aleanzado un cierto grado de desarrollo y en las cuales puede acentuarse cierto tipo
de problemas que son particularmente expresivos en las empresas familiares que
tienen una trayectoria. Sin embargo, tal forma de entender a las empresas
Familiares tiende a excluir casos que también operan bajo la influencia significativa
de la familia, no obstante que su existencia no alcance a incluir la participacion de
mis de una generacion.



En esie trabajo descamos ocupar un enfoque mds amplio para definir a las
empresas familiares, de modo de incluir variedades de éstas que pueden encontrarse
en estados més primitivos de su desarrollo, en que no necesariamente haya
participado més de una generacién en su gestion, Esta opcion ofrece ventajas,
porque puede posibilitar conocer aspectos de la dindmica que experimentan las
empresas familiares en sus etapas tempranas de desarrollo. En funcién de esta
perspectiva se puede avanzar en la comprensidn, por una parte, de problemas que
inhiben la evolucién de las empresas familiares, como, por otra, de los factores que
favorecen ¢l que ellas se desplacen a un nivel de funcionamiento mds desarrollado.

A nuestro entender, la condicion de empresa familiar esta dada por el grado
de interrelacion que tenga el sistema familia en la propicdad, constitucion, disefio
y administracién del sistema empresa, Es importante destacar que a la interrelacion
de la familia con la empresa se la entiende como un asunto de grado, en donde, por
una parte, la interrelacién puede estar completamente ausente, caso en el cual la
empresa serfa de indole no familiar, Por otra parte, est4d la situacion en que la
integracion de la familia con la empresa acontece en un grado minimo, con lo cual
puede ya advertirse su cardcter de empresa que se ve afectada en su administracion
por los lazos de consanguinidad. Al intensificarse la interrelacion del sistema familia
con la empresa, s¢ acentuaria el cardcter familiar de ésta,

La naturaleza familiar de la empresa se concibe como resultante de la
decision que toma la o las personas que son sus gestores. Sc supone que €510
optan por integrar en algin grado al sistema familia dentro de la empresa, porque
perciben cierto tipo de ventajas en ello. Se estima que la decision de integrar al
sistera familia a la empresa puede ocurrir tempranamente en la etapa formativa
de la organizacién, como también durante fases avanzadas de su existencia. La
integracion de la familia a la empresa puede operar conforme a distintas
posibilidades que conllevan distintos grados de intensidad en el vinculo.

Una de las formas como puede establecerse el vinculo de la familia con la
empresa dice relacion con la propiedad de su patrimonio. Por un lado, el capital
financiero que permite la constitucién y operacion del negocio puede provenir
parcial o totalmente de recursos disponibles en Ja familia, Ahorros en dinero,
herencias o cualquier forma de acumulacién de capital, generada por el jefe de la
familia, su esposa 0 ambos, pueden constituir la base de recursos para Que la
empresa se forme o desarrolle.

El espacio fisico constituye otra posibilidad en virtud de la cual se puede
manifestar Ia relacion de la familia con la empresa, Para que esta pueda funcionar
se requiere la disponibilidad de un espacio en el cual se habiliten las condiciones
materiales que permitan la generacién de bienes o servicios, Para satisfacer tales
tequerimientos de la empresa, la familia puede ser la instancia a la cual se recurra
para disponer de una dependencia, obtenicndo asi ventajas en la reduccién de costos
de funcionamiento.

Miembros de 1a familia pueden ser depositarios, parcial o totalmente, del
now how” técnico o gerencial para emprender el negocio; en tal sentido, su
integracién como participantes activos de la empresa en su direccién u operacion
se puede proyectar cOmMO recurso fundamental, Esposa, hijos o parientes, al ser
poseedores de experiencias o conocimicntos téenicos estratégicamente Gtiles para
la empresa, pueden ser motivos de integracion, en la expectativa de que contribuyan
al éxito de la organizacién.
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La participaci6n de miembros de la familia en la empresa también puede
responder a la intencionalidad de hacer més efectivos los sistemas de control del
negocio, Los lazos de consanguinidad en la empresa pueden establecer condiciones
de confianza y lealtad, permitiendo el acceso a informacion confidencial y
cventualmente la participacién en decisiones importantes. Los miembros de la
familia pueden ser percibidos como agentes en quienes se puede delegar una
funcitn de control sobre el desempefio de funcionarios de la empresa que no estén
ligados por vinculos de parentesco.

La integracién de la familia a la empresa puede también llevarse a cabo en
la medida en que la primera es vista como una fuente, al menos parcial, para el
reclutamiento de recurso humano. Agregado esto a la ventaja de control que recién
se advertia, la familia puede ser la instancia a la cual se recurra preferencialmente
para reclutar personal necesario para la empresa. La consanguinidad puede ser un
factor que facilite disponer del concurso de personas en forma flexible, oportuna y
participativa, en contraste con las restricciones que probablemente estdn presentes
en ¢l mercado laboral,

En el andlisis precedente se ha hecho hincapié en requerimientos de la
empresa que se pueden satisfacer por medio de vinculos con la familia, que levan
a que la organizacién adquiera y acentlie su condicion de familiar. Sin embargo,
también cabe considerar que la familia en sf puede ser una fuente gestora de
vinculos con la empresa, contribuyendo a acentuar su cardcter de familiar. La
estructura y dindmica de la familia pueden llevar a que la empresa sea percibida
como un escenario en el cual se atiendan las necesidades y dilemas que estén
presente en las relaciones de parentesco, y en tal sentido la empresa se ve influida
por los sucesos v necesidades de la familia. Una situacion ilustrativa de esta forma
de influencia se presenta coando la émpresa es concebida como el ambiente natural
que debe atender y satisfacer las demandas de empleo de miembros de la familia,
dando espacio para cobijar la participacion ocupacional a personas, en virtud de sus
lazos de consanguinidad.

En resumen, la condicién de empresa familiar aqui se entiende como
resultante del grado en que el sistema familia estd interrelacionado con el sistema
empresa. Esto lleva a ‘concebir casos de ‘empresas en los cuales el cardcter de
familiar va a ser incipiente, micntras en otros dicho cardcter va a estar fuertemente
marcado, dependiendo de la intensidad en que estd presente la interrelacion entre
empresa ¥ familia, Por otro lado, ¢stablecemos que dicha intérrélacion puede
obedecer a la decisién de buscar en la familia la disponibilidad de recursos que
contribuyan al funcionamiento de 'la empresa, como también se advierte la
posibilidad de que la interrelacion se origine en la decision - de que la familia
encuentre en la empresa satisfaccion a sus necesidades. Independientemente de cuél
sea la fuente originaria de la interrelacién entre empresa y familia, lo importante
es que al acontecer tal interrelacion se configura la organizacién empresa familiar,
la ‘cual ‘da lugar a peculiaridades en ' su  administracion que’ justifican su
estudio.
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Carncteristicas de s empress
¥ de la familia

Las ' empresas familiares constituyen una forma singular de organizaciones
productivas, porque en forma deliberada combinan dos sistemas sociales distintos,
empresa y familia. A dicha combinacién se le atribuye una complejidad, porque el
sistema empresa estd concebido para operar en una esfera de actividades que se
inspiran en una racionalidad técnica econtmica, mientras ¢l sistema familia es
disefiado para operar en una racionalidad de indole socioemocional. De esta forma
la empresa familiar presenta una potencialidad de conflictos y contradicciones. Si
en ella se privilegian criterios de racionalidad técnica econdmica, es probable que
la dimension familia se resienta, como, por otra parte, si lo que prevalece son
criterios de Indole socioemocional provenientes de la familia, la dimension empresa
puede experimentar efectos disfuncionales para su desempefo. En esta parte del
trabajo interesa examinar las propiedades que presentan los sistemas empresa y
familia, en el entendido de que a través de esa comprensi6n se facilita el
conocimiento de la naturaleza que presentan las empresas familiares,

La empresa

Un primer aspecto que cabe destacar respecto a la empresa es que su existencia
responde ala funcién de contribuir a'la solucion de los problemas econdmicos de
la sociedad. La empresa es la instilucidn a la que le corresponde producir bienes
o servicios, en forma efectiva y  eficiente, para posibilitar la satisfacciton de
necesidades de la poblacién. Para responder a tales expectativas, los agentes
conductores de la empresa precisan adoptar decisiones - inspiradas en una
racionalidad  técnica econdmica, respecto del disefio v administracion de la
organizacion. Esto significa crear condiciones que, por una parte, contribuyan a
hacer técnicamente viable la transformacion de insumos en los bienes o servicios
deseados, mediante la disponibilidad de recursos adecuados y su empleo en forma
acertada. Por otra' parte, las decisiones en la empresa deben estar inspiradas
también en una racipnalidad econdmica, en la que se cautele el logro de regultados
en forma eficiente. La insercidn de la empresa en un medio del cual es dependiente
para su existencia y desarrollo condiciona fuertemente ¢l que su administracion se
oriente en una racionalidad téenica ¢condmica, lo cual puede derivar con el tiempo
en la adopcion de cambios que posibiliten el ajuste de la empresa al ambiente, y por
lo tanto su viabilidad (Thompson 1967).

En' el desempeiio de la empresa es particularmente  relevante - el
comportamicnto de las personas que son responsables de su administracién, A ellas
les compete tomar decisiones inspiradas en una racionalidad técnica econ6mica, de
modo de originar una conducta colectiva coherente para la empresa: Parte de tales
decisiones dice relacién con el definir la misién o tarca bisica en torno a la cual la
empresa orientard su quehacer en relacién con el medio, precisindose el tipo de
bienes o servicios que serdn producidos. Asociada con la mision de la empresa estd
la especificacion de objetivos 'y metas, a través de los cuales se establece una
direccionalidad para' corto y largo plazo en el desempefio de la organizacién. A
partir' de la misién y de los propésitos, los actores que administran la empresa
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desarrolian una cstrategia en virtud de la cual se procura crear condiciones
culturales, estructurales, psicosociales, tecnolbgicas y de direccion que contribuyan
al sentido de misin establecido. La opcién de objetivos y metas localiza  a la
empresa en un medio eéspecifico correspondiente a un sector econdmico o industria,
con lo cual las caracteristicas de tal medio, en términos de grado de competencia
y de turbulencia, van a constituir elementos condicionantes de importancia para la
definicién de la estrategia empresarial (Hax y Majluf 1991).

Desde el punto de vista cultural, en la empresa se opta por ciertos valores
que resulten funcionales para sus propdsitos, los cuales, al ser validados en su
instrumentalidad, se constituyen en creencias y normas que explicitan la forma de
actuar individual y colectiva para las personas que son miembros de la organizaci6n.
La empresa presenta asf una identidad social que establece limites para quienes la
integren, debiendo éstos ser poseedores de capacidades, actitudes y conductas
compatibles con las expectativas que se perfilan como parte de esa identidad social
(Schein 1985, Deal y Kennedy 1982).

Sobre la base de las definiciones culturales, la empresa incluye ¢l disefio de
estructuras a través de las cuales se institucionaliza el comportamiento colectivo que
posibilita el logro de objetivos. El disefio de la estructura establece la division del
trabajo, conformando unidades técnicas y cargos a los cuales les corresponde el
desempeno de tareas especificas, relativas a la disponibilidad - de recursos, su
transformacién y la comercializacion de los bienes o servicios que le ocupa a la
empresa. Por otro lado, la estructura cumple también la funci6n de contribuir a la
integracion de las unidades técnicas, para lo cual s establecen mecanismos entre
los cuales son particularmente importantes los niveles jerdrquicos de autoridad. El
disefio de la estructura puede dar lugar a distintas configuraciones: simple,
burocracia mecénica, burocracia: profesionalizada, divisionalizacion o adhocracia.
La opcién por la que se decidan los actores responsables de la administracion de
la empresa deberé ser coherente ¢ instrumental para ¢l logro de objetivos que se
han definido para la empresa ( Mintzberg 1989).

La empresa tiene un cardcter eminentemente social, en cuanto su desempeiio
supone un esfuerzo colectivo en el que participa un conjunto de personas. Para que
la empresa sea efectiva y eficiente respecto de sus objetivos, precisa disponer de un
recurso humano que aporte conocimientos 'y habilidades especificos para el
cumplimiento de tareas técnicas y de gestion. Esto lleva a la necesidad de
administrar acertadamente tales recursos, sean ellos trabajadores, profesionales o
ejecutivos, para lo cual se establecen procedimientos de reclutamiento y seleccion
de  personal, evaluacion = del desempeno, administracion - de - recompensas,
capacitacién y manejo del conflicto. Por medio del reclutamiento y seleccion se
controla que el ingreso de personas corresponda en sus actitudes y capacidades a
las necesidades actuales y futuras de la empresa. La evaluacion del desempeno del
personal posibilita advertir el grado en que las personas actian conforme a las
expectativas de comportamiento que se establecen en los cargos y metas, a partir
de lo cual se pueden adoptar medidas correctivas o reforzar los comportamientos
que ‘son acertados. La administracion de recompensas se orienta a la creacion de
fuerzas motivacionales ¢n las personas para que desarrollen las conductas esperadas
por la empresa, lo que incluye procedimientos para la asignacién de recompensas
pecuniarias, sociales ¢ intrinsecas de las tareas.  La administracién de las
recompensas, s¢ supone, debe atender a las diferencias en las tareas que
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desempenen los individuos, y las recompensas mismas se han de distribuir
equitativamente segin el desempeiio laboral que las personas muestren. Mediante
la capacitacién la empresa puede desarrollar el potencial de conocimiento y de
habilidades  de las personas, o bien puede ser el instrumento para corregir
eventuales deficiencias que estén presentes en su desempeiio, En ambas situaciones
la capacitacién contribuye a un aprovechamiento més satisfactorio. del recurso
humano en pro de mejores resultados para la empresa. Por Gltimo, entre empresa
y recurso humano es probable el despertar de intereses divergentes, los cuales
pueden derivar en situaciones de conflicto que alteren ¢ interrumpan el desempeiio
total o parcial de la organizacion. En el propésito de minimizar tales consecuencias,
la empresa establece y administra procedimientos que permitan un manejo
constructivo de los intereses divergentes. Cabe destacar que la administracién del
recurso humano en la empresa, en términos genéricos, incluye a todas las personas
que son miembros de ella, independientemente de su condicion de  gerente,
profesional o trabajador en general (Schein 1978).

La empresa requiere para su funcionamiento un componente teenoltgico que
: permita la transformacion de insumos bésicos en bienes y servicios. Por una parte,
ello implica disponer del conocimiento téenico que posibilita entender los procesos
de transformacion de recursos ¥, por lo tanto, efectuar las acciones que culminen
en la produccién de bicnes o servicios. La satisfaccion de esta necesidad tecnoldgica
constituye un factor condicionante especial sobre el recurso humano que integra la
empresa, en cuanto se supone que €l debe ser portador de una pericia compatible
con dicha necesidad. Por otra parte, la empresa requiere de una dimensidn
tecnol6gica que se expresa en equipos, hérramientas, mdquinas y espacio fisico, lo
cual trae aparejado la necesidad de disponer de capital para efectuar tales
inversiones, Las caracteristicas de la tecnologia constituyen un importante factor
condicionante del modo de produccién que se ocupa, lo que a su vez tiene efectos
sobre la cstrategia de la empresa para el logro de objetivos. El modo de producceién
tienie también consecuencias, por una parte, en las configuraciones estructurales que
se adopten, las que deberdn seér coherentes con la singularidad que presente la
tecnologia. Por otra parte; el modo de produccion tiene incidencia en el volumen,
nivel de calificacion y potencial de conflicto del recurso humano, ante lo cual la
empresa deberd disefiar'mecanismos que permitan una administracion de dichog -
recurso compatible con los rasgos que estdn presentes en la situacidn tecnolégica
(Blauner 1964, Woodward 1965, Pasmore 1988).

Finalmente, cabe destacar el papel fundamental que corresponde a los
actores responsables de la administracién de la empresa. Previamente se ha hecho
ver que a ellos les compete tomar decisiones referentes a los propositos de la
empresa 'y el establecimiento de una estrategia que haga viable su logro. No
obstante, su  responsabilidad en el desémpeio de la empresa es continuo,
correspondiéndole efectuar una labor de control, por una parte en relacién con los
resultados que se ‘alcanzan en el curso del tiempo, como, por otra, respecto a las
amenazas U oportunidades que pueden gestarse en las relaciones con el medio
especifico en el que estd inserta la empresa. Dicha labor de control se orienta a
identificar eventuales necesidades de cambio para la organizacion; en virtud de lo
cual se pueden derivar acciones que permitan mantener, corregir o alcanzar un
mayor nivel de rendimiento (Mintzberg 1977, Nadler y Tushman 1977).
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La familia

Como se ha observado, la empresa ¢s una institucion disefiada para operar dentro
del dmbito econémico de la sociedad, correspondiéndole contribuir a la produccién
de bienes y servicios para permitir la satisfaccién de necesidades de la poblacion.
En contraste con esto, la familia es una institucion cuya funcién se orienta a atender
las necesidades de mantencién biolégica v cultural de la sociedad, para su
proyeccién en el ticmpo.

Para responder a tal funcién bdsica, la familia adopta una forma de
organizacifn social por medio de la cual cumple una diversidad de funciones
especificas. Por una parte, 1a familia constituye una pauta de comportamiento para
regular la relacion entre sexos opuestos, ¢l apareamiento y, por lo tanto, la
procreacién. Sobre la base del afecto entre hombre y mujer se decide el
establecimiento de un vinculo de pareja continuo, supuestamente de por vida, en el
cual se posibilita satisfacer las necesidades sexuales de las personas. El vinculo de
la pareja en su condicion de continuidad atribuye a ella expectativas para ejercer la
paternidad, con lo cual la familia se constituye en la instancia apropiada para el
nacimiento y crianza de los hijos. Respecto de estos dltimos, la familia cumple una
funcion educativa, porque transmite los contenidos culturales que identifican a la
sociedad de la cual forma parte, contribuyendo a que los hijos adquieran las
actitudes y conductas bésicas para su desenvolvimiento en la vida social, Desde el
punto de vista psicologico, la familia constituye un espacio para atender las
necesidades emocionales de las personas que son sus miembros. En ella se expresan
sentimientos que pueden estar restringidas de manifestar en otros ambientes,
esperdndose el reconocimiento y valoracion de la  condicion humana de
individualidad, a partir de lo cual disponer del apoyo emocional para enfrentar los
desafios y conflictos que surgen de la diversidad de actividades en que participan las
personas como miembros de una sociedad. A las funciones anteriores atribuidas a
la familia también se agrega otra muy importante, que dice relaci6n con lo
econémico. La familia constituye un grupo, lo cual supone disponer de una cierta
capacidad de autonomia en la generacion y disponibilidad de recursos, de modo de,
por una parte, posibilitar la subsistencia de sus miembros, como, por otra, ofrecer
condiciones que hagan posible atender las demandas que surgen de la crianza g+
desarrollo de los hijos y necesidades de los esposos. Concretamente, esta funci6n
econdmica implica que en la familia acontezca una forma de organizacion a través
de 1a cual se procura la disponibilidad de recursos financieros (Sanchez y Villarroel
1990).

A la familia se la concibe en general como un grupo que busca resolver ¢l
dilema de posibilitar la existencia humana a través de la satisfaccion de necesidades
bésicas y primitivas de las personas, disponer de un hogar, alimentaci6n, afecto y
estabilidad. El elemento que estructura al grupo para cumplir dicha funcién es la
afectividad entre sus miembros, lo cual la mayor parte de las veces surge a partir
de vinculos de consanguinidad. En tal sentido, la familia otorga una valoracién
intrinseca a las personas miembros més alld de sus bondades o limitaciones; la
familia es el espacio en que se tolera y acoge la vulnerabilidad y fragilidad presentes
en la condicién humana, Desde esta perspectiva se entiende que las decisiones y
conductas en la familia tienden en general a estar inspiradas en una racionalidad de
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lips socioemocional, cn la cual se priviiegian las necesidades de sus integrantes
sobre la base del afecto que existe entre ellos (Covarrubias, Mufioz y Reyes 1989).

Para entender con mayor grado de profundidad las caracteristicas de la
familia, resulta Gtil incorporar ¢n ¢l anélisis una perspectiva evolutiva. La familia es
un sistema que puede presentar distintos montos de complejidad, lo cual depende
de 'los componenies que la integren. En tal sentido, obsérvar a la familia en
términos de su ciclo s una contribucién, primeramente, para identificar cémo a lo
largo de su desarrollo surgen nuevos elementos que la singularizan, como, por atra
parte, para enténder desafios v problemas que se presentan a consecuencia de su
nueva configuracion. Es oportuno hacer presentes las limitaciones que tiene el hacer
afirmaciones respecto de la familia y su evolucion, en cuanto ella puede incluir
variedades que se desvien en sus rasgos respecto de los que aquf se describen.
Condiciones culturales v socioecondmicas pueden ser fuentes generadoras de la
variabilidad ‘anticipada, ante lo cual se explicita la validez restrictiva que puedan
tener los juicios que aqui se emiten. Probablemente, las descripciones que se
establecen sean mis representativas de tendencias en familias de clase media,

Desde una perspectiva dindmica, la familia es una organizacion que atraviesa
por distintas fases en el curso de su historia, en las cuales se agregan elementos
que le transfieren  complejidad ‘en’ su  constitucién v dindmica. Dichas fases
corresponden i la de cortejo, constitucitn de la parcja, paternidad 'y crianza de los
hijos, etapa media del matrimonio, alejamiento de los hijos de la familia y la
ancianidad de los conyuges. A través de esta evolucion la familia modifica su
composicion, estructura de roles y tareas que atender. Desde una situacion inicial
en que la familia s6lo incluye a la pareja, se va evolucionando hacia un sistema mas
complejo, en que surgen roles de'padres, de hijos ¥ de hermanos, yvernos o nueras
¥ ‘nietos, cada uno de los cuales reviste sus propios desafios, que a su vez se
acentfian en la inteéraccion con la contraparte respectiva (Haley 1973),

La pareja es el nicleo basico en la’ constitucidn de la familia. Luego de un
proceso de cortejo, hombre 'y mujer, sobre la base de una motivacién afectiva,
deciden establecer un vineulo de vida en comiin, ¢n una pretendida continuidad de
largo plazo. La constitucion de'la pareja supone responder al desafio de alcanzar
una ‘autosuficiencia econdmica ¥ emocional  para’ constituirse en’ un’ grupo
relativamente auténomo respecto a las familias parentales de las cuales proviene la 4
pareja. Por otro lado, Ia paréja enfrenta también el desafio de claborar una relacion
de vida cotidiana, lo cual lleva a negociar expectativas de roles que hagan posible
la continuidad de la relacitn, Esta exploracion de relaciones se puede prolongar en
el tiempo ¥ culminar en ajuste que facilita, al menos temporalmente; la vida de la
pareja. ' Sin embargo, este proceso de megociacion de roles probablemente’ serd
reiterativo ‘entre’ ' la’ pareja, en parte como resultante de la evolucitn que
experimente 1a’ familia, como también como derivado del desarrollo, aspiraciones
¥ neeesidades que experimenta cada uno de los componentes de la pareja en sus
respectivas vidas. La elaboracion de la relacion entre conyuges de por si reviste una
tarea compleja; esto puede Hevar a que en forma deliberada ella se dé tiempo para
encontrar acuerdos satisfactorios para las partes, y una vez que ello ha ocurrido
decidan asumir la responsabilidad de la paternidad. Por el contrario, también puede
ocurrir ‘que’la’ pareja, sin - haber” elaborado  mayormente su’ relacion, se vea
enfrentada, por decisién voluntaria o' involuntaria, a ejercer'la paternidad: En esta
situacidn, la llegada del hijo suele constituir una  complejidad adicional, porque la
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pareja no solo debe lidiar con su propia relacion, sino que ademds debe hacer
frente a los desafios que emanan del nacimiento y crianza de los hijos (Golan 1981),

La llegada de los hijos significa un cambio en la estructura de la familia. Por
una parte persisten los roles relativos a la relacion entre la pareja, pero por otra
surge la responsabilidad de. ejercer la paternidad sobre los hijos, La recomposicién
que experimenta la familia con el nacimiento de los hijos implica nuevas tareas; a
los nifios hay gue criarlos, demandan cuidado y dedicacitn; los guehaceres
domésticos aumentan y los requerimientos de recursos econémicos para atender las
necesidades de los integrantes de la familia se vuelven mis exigentes. La pareja
debe asumir los roles de padres, ellos son la autoridad dentra del grupa familiar
que decide sobre como hacer frente a las tareas. Una de las decisiones dice relacién
con el asumir la responsabilidad mds directa en la crianza y cvidado de los hijos.
Tradicionalmente esa decision ha derivado en la opci6n de que la mujer concentre
su actividad en los quehaceres de la familia, prestando especial atencién al
desarrollo de los hijos, mientras el padre desempefia un rol instrumental de
proveedor de ingresos econdmicos y recursos materiales, La paternidad lleva a
acentuar un patron de autoridad en la familia, el cual generalmente es de tipo
patriarcal, a partir del cual se adoptan maltiples decisiones que marcan la evolucién
de la familia y la vida de los esposos e hijos. Cudntos hijos tener, la educacién que
ellos van a recibir, sus amistades, relaciones con los parientes, lugar de residencia,
estilos de vida, son algunas entre muchas de las decisiones que corresponde asumir
a los padres. El desempedio del rol de padre tiene efectos a su vez sobre 1a pargja;
la llegada de los  hijos significa alterar los acuerdos de relacién que
presumiblemente se han alcanzado cuando la pareja era el tnico componente de la
familia, y la presencia de los hijos hace necesario redefinir la distribucién del afecto,
del tiempo dedicado al cényuge. Por otra parte, las nuevas tareas precisan. una
decision sobre las responsabilidades que asumird la pareja, lo cual puede derivar en
distintas opciones: que la mujer permanezca en el hogar mientras el hombre asume
un rol de proveedor, que la mujer continge o inicie una actividad laboral delegandao
en otras personas la crianza y cuidado de los hijos, o bien se recurra a la opci6n de
compartir su tiempo en forma simultdnea entre los quehaceres de la familia yel
mundo del trabajo. Otra materia de decision que tiene impacto sobre la relacién de
la pareja se refiere a definir las influencias toleradas por parte de la parentela
extendida, en cuanto cllo significa la exposicién de los hijos a tradiciones familiares
especificas y eventualmente conflictivas entre si (Rodriguez 1984, Covarrubias,
Muiioz y Reyes 1989).

Una tarea significativa para la familia es posibilitar que los hijos crezcan ¥
alcancen un nivel de desarrollo emocional y educativo que les permita tener una
vida auténoma en su condicion de personas adultas. Esto entrafa tomar decisiones
sobre el cuidado, atencion y carino que los padres brindardn a sus hijos, como
tambi€n decisiones sobre la educacién formal que recibirdn. Sin embarge, cuando
la familia incluye varios hijos tales decisiones se vuelven dificiles. - Consciente o
 inconscientemente los padres pueden optar por privilegiar a uno respecto de los
otros, La condicion de primogénito puede conllevar expectativas de mayor
responsabilidad y protagonismo eén las tarcas de la familia y con los hermanos
menores, Las hijas, en su condicion femenina, pueden ser postergadas en sus
aspiraciones educativas e inducidas a cumplir roles de tipo doméstico. Por el
contrario, los hijos menores pueden ser objeto de privilegios y oportunidades a los
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cuales los restaniés no han tenido acceso. En tal sentido, puede advertirse que las
relaciones entre los hermanos son un drea en que las decisiones de los padres son
importantes, donde por una parte se puede dar origen a conflictos en la vida
psiquica de las personas, como, por otra, a la apertura o restriccion de
oportunidades para el desarrollo personal, lo que puede tener efectos profundos y
prolongadaos para la vida del individuo.

En la medida én que los hijos, en su condicién de adultos jévenes, alcanzan
una autonomfa emocional y econdmica respecto de los padres, es probable que
tomen la iniciativa de abandonar la familia. En tales casos e¢sa decision puede  ser
la evoluci6n normal para que los jovenes avancen en su desarrollo de personas
adultas; Sin embargo, en otras situaciones el abandono del hogar por los hijos puede
estar estimulado por las frustraciones y conflictos que se viven en la familia paterna.
También se puede agregar que tales decisiones pueden ser incentivadas, consciente
o inconscientemente, por los padres, quienes pueden advertir en el alejamiento de
los hijos una suerte de alivio en sus responsabilidades tanto econmicas como
emocionales, En oposicién a lo anterior, es posible también que los padres tengan
una disposicién resistente y desmotivadora respecto a que los hijos se alejen de la
familia, -pudiendo  hacer esfuerzos deliberados e intensos para que  ellos
permanezcan bajo su tutela.

El alejamiento de los hijos constituye un hito importante en la vida de la
familia, en cuanto es el término de una dependencia orientada a la formacion de
la persona adulta: Por tal motivo, los padres tienen una participacion activa en las
decisiones de los hijos respecto de sus carreras y eleccion de pareja; El alejamiento
de los hijos da lugar a cambios en la estructura de la familia, en la medida en gue
ésta, tal como en su etapa de origen, se centra nuevamente en la pareja. La
ausencia de los hijos y de las responsabilidades asociadas con cllos crea un espacio
de relacién que debe ser elaborado. Es probable que tal situacion para la pargja
traiga consigo decisiones para evaluar la relacién y su continuidad. En estas
circunstancias, la calidad de la relacién que ha existido previamente entre la pareja
va a tener un enorme incidencia en las resoluciones que ella adopte. Por otro lado,
en la medida eén que los hijos conforman sus propias familias, la pareja modifica su
rol de paternidad y desarrolla nuevas relaciones al incorporarse a la familia la
participacion de nuevos miembros, yernos, nueras y nietos (Hopson 1976, Gui_n.n
1981).

Como se ha podido observar, la familia es un grupo que se constituye sobre
1a base de la decisién de hombre y mujer de llevar una vida en comin, a partir de
lo cual se da lugar a la procreacién de hijos. La fuente de cohesion de la familia es
fundamentalmente el afecto y la consanguinidad, a partic de lo cual s activan
conductas, particularmente por parte de la pareja, en su condicion de tal y de
padres, por crear y mantener recursos que permitan la existencia y desarrollo de sus
miembros, atendiendo a su necesidades humanas mds bdsicas y primitivas. La
alimentacion, el afecto, la proteccién, el sexo, la seguridad, son estados que,
supuestamente, encuentran en la familia las condiciones mds propicias para ser
atendidas. En esa perspectiva, la pareja debe hacer frente en forma prioritaria a
diferentes desafios que se presentan en ¢l tiémpo, para tornar viable la existencia
de la familia v, por lo tanto, facilitar la vida de sus integrantes.

Primeramente, la pareja en si precisa sortear dificultades para hacer al menos
llevadera la relacion y por lo tanto dar a la familia estabilidad. La crianza y

i3



desarrollo de los hijos determina que Ia parcja deba asumir roles de paternidad, con
lo cual surgen nuevas responsabilidades que, a su vez, repercuten en la relacion de
la pareja. La relacion entre los hermanos agrega complejidad, en cuanto a la pareja
le corresponde distribuir afecto, dedicacion y recursos entre los hijos, lo cual suele

ar consecuencias conflictivas tanto en éstos como en la pareja propiamente
tal. El alejamiento de los hijos de la familia es otro asunto de decisién, lo cual,
como ha sido advertido, es una instancia de reestructuracion en la composicion y
en los roles de la familia, existiendo incluso la potencialidad de que la pareja
examine la continuidad del vinculo. En resumen, la familia es una organizacién que
presenta una dinAmica sumamente compleja, que para cumplir ‘en forma
catisfactoria con sus funciones requiere, especialmente de la parcja, una enorme
energia, tolerancia, capacidad de decisién y de adaptacion. Si dichas condiciones
estén ausentes o disminuidas, es probable que el funcionamiento de la familia
resulte inefectivo, generando graves consecuencias para sus integrantes, pareja ¢

hijos.

Dilemias de las empresas familiares

Las observaciones efectuadas sobre la naturaleza de la empresa 'y de la familia
lievan a concluir, primero, que dichas instituciones son acentuadamente difcrentes
entre s en cuanto a sus funciones y racionalidad con que operan; segundo, que
ambas organizaciones tienden a presentar un nivel de complejidad acentuado en su
funcionamiento, 1o cual trae aparejado que la conduccion de cada una de ellas exija
recursos, tiempo, capacidades y destrezas distintos. De lo anterior s¢ deriva la
hip6tesis de que la empresa familiar, en cuanto combina ambas instituciones, tiene
una alta potencialidad de dificultades 'y conflictos, particularmente en  su
consolidacién y desarrollo. En'lo biasico se sostiene que la empresa, por un lado, ¥
la familia, por otro, constituyen dos sistemas culturales diferentes que inspiran
formas de relaciones sociales distintas. ~ La empresa familiar tiende a combinar
ambas culturas: por un lado la de la empresa, que si se acentGa puede tener el
impacto de alterar ¢l funicionamiento de la familia, como, por otro, si se acentiia la
cultura de 1a familia, s¢ puede afectar al desempefio de la empresa propiamente tal. ..

A continuacion se profundiza en la caracterizacion cultural de la familia'y de
la empresa en ¢l propésito de ilustrar dilemas que estén presenies en las empresas
familiares. El andlisis se hace atendiendo a patrones normativos bésicos: de
comportamiento gue tienden a estar presentes, por un lado, en la empresa, ¥, por
otro, en la familia (Parsons 1951).

PATRONES DE COMPORTAMIENTO BASICOS

Meutralidad afectiva versus afectividad
Relaciones especificas versus difusas
Relaciones universales versus particularistas
Satus basado en el logro yersus adscrito
Orientacidn: colectiva versus individual



i
:
]
H

La afectividad es un aspecto que tiende a estar regulado culturalmente, tanto
en la empresa como en la familia, por las consecuencias que se prevén para el
comportamicnto y resultados de cada una de las organizaciones. En la empresa es
probable que las normas tiendan a prescribir para sus miembros una neutralidad
afectiva, en el entendido de que la emocionalidad puede interferir con la
racionalidad técnica econémica que inspira su funcionamiento.

Particularmente, esto es asf en lo referente a las decisiones que deben
adoptar las autoridades de la empresa sobre el uso de recursos financieros,
tecnolégicos y humanos, de modo de cautelar el logro de objetivos y metas. Por el
contrario, en la familia es de esperar que las normas destaquen la expresion de
afectividad, en la medida en gue dicho elemento es el que motiva el vinculo entre
la pareja, y entre ésta y los hijos, dando lugar a acciones de cuidado y proteccién.
Al respecto, la empresa familiar enfrenta el dilema de como manejar la afectividad.
Por una parte, si la opcion ¢s de difundir una neutralidad, ello puede alterar las
rolaciones emotivas naturales que existen entre miembros de la familia que
participan en la empresa; por otro lado, la empresa familiar puede optar por tolcrar
la afectividad pero ello puede desvirtuar la orientacion técnica para ¢l desempenio
de cometidos v sus relaciones, afectando potencialmente a los resultados de la
empresa.

Empresa y familia regulan también el comportamiento de sus miembros
integrantes en términos de la definicion de roles especificos o difusos que
desempediar. La especificidad o difusividad esté referida a si las relaciones entre
las personas se circunscriben a algunas dimensiones o aspectos, o a una variedad
de éstos. En el caso de la empresa se perfilan expectativas de conducta en torno
a dimensiones especificas, de tal modo que las personas sc circunscriben a participar
con otras en labores determinadas, pudiendo incluso proscribirse explicitamente
iniciativas por abordar funciones distintas de las formuladas, A través de esta
especificidad de roles la empresa procura cautelar la racionalidad técnica econbmica
que la inspira, en la medida en que ello supone una division eficiente del trabajo y
compatibilidad de capacidades en las personas para responder efectivamente a
tarcas especificas. En contraste con esta especificidad de cometidos en la empresa,
en la familia se promueven normas de difusividad; vale decir, que las personas se
relagionan en una variedad de aspectos; en torno a lo econGmico, lo afectivagdo
tidico, 1o sexual, eteétera, lo cual es congruente con las funcioncs diversas que la
familia busca cumplir para sus integrantes. La especificidad o la difusividad
constituyen un dilema para la empresa familiar; naturalmente los miembros de la
familia que participan en la empresa van a tender a relacionarse en distintas
dimensiones, pero ello probablemente puede ser objeto de conflicto, al precisar la
racionalidad técnica un acento en dimensioncs especificas derivadas de las lareas.
Por el contrario, si se promueve la especificidad en pro de la efectividad y eficiencia,
ello jpuede repercutir en que los miembros de la familia que participan en la
empresa sientan alterada su relacién y experimenten conflictos para responder al
vinculo de parentesco.

Empresa y familia definen roles en términos universales o particularisticos,
con lo cual se intenta controlar el comportamiento de sus integrantes. Lo universal
o particular alude a si las relaciones con las personas s¢ establecen y desarrollan
sobre la base de su ubicacién en un status o categoria determinada, o, por el
contrario, en la relacion se atiende fundamentalmente a caracteristicas que destacan
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la individualidad del sujeto. En la empresa la tendencia es a que las normas
promuevan la universalidad, de modo que sujetos incluidos dentro de una misma
categoria son tratados con criterios iguales. Personas que son clientes son atendidas
en funcién de dicha consideracién. La orientacién hacia la universalidad es
entendida como un aporte para la racionalidad técnica econémica de la empresa en
la medida en que supone procedimientos estandarizados para cumplir con tareas.
En contraste con esto, lo que prevalece en la familia son normas que valoran el
particularismo, ¢l atender a las singularidades de las situaciones que afectan a
personas. Las dificultades que aquejan al miembro dé la familia son atendidas en
consideracién de su individualidad especifica. El particularismo de las relaciones en
la familia es congruente con la orientacion de ésta a atender la naturaleza humana
en su condicién més basica y primitiva. Universalismo versus particularismo es otro
dilema de la empresa familiar; ¢l acento en el primero puede significar que los
miembros de la familia que participan en la empresa sientan ignorada su
individualidad, como, por otra parte, que un exceso en ¢l particularismo lleve a
privilegiar los intereses v necesidades de los paricntes, en desmedro de la
racionalidad técnica que precisa el negocio,

La pertenencia a empresa y familia es también objeto de regulacion
normativa, en el entendido de que el nimero y cualidad de los participantes incide
en el desempeiio de las organizaciones. El control de la pertenencia es examinado
en la orientacion de "membrecia® adquirida versus adscrita. En el caso de la cultura
de la empresa, las normas postulan que para participar en ella las personas deben
acreditar ser poseedoras de capacidades y actitudes que contribuyan a la
racionalidad técnica econdmica que les inspira, La pertenencia adquirida para
participar en la empresa puede tener la condicion de temporalidad en cuanto la
persona no responda acertadamente a los requerimientos de las tareas asignadas,
Por otro lado, el desempenio que tenga la persona se supone condicion para que
acceda en monto y calidad a recompensas, En la familia, el criterio de pertenencia
a ella es de tipo adscrito, el parentesco es lo que determina la calidad de miembro;
en tal sentido, existe una situacion dada para aquellos que son miembros, estando
ausente la posibilidad de exclusion o término de la pertenencia, por las
caracterfsticas o actuaciones de las personas. El aceceso a los beneficios y recursos
de 1a familia tiende a estar abierto a todos sus miembros. Al respecto, las empresas
familiares deben dilucidar el criterio de pertenencia adquirido o adserito. Los
vinculos de consanguinidad pueden levar 4 que la empresa, como extension de la
familia, sea considerada como un espacio natural para la participacion y
remuneracion de parientes, con eventuales efectos disfuncionales para su
administracién econémica y técnica, Por el contrario, un acento en criterios de
pertenencia adquirida puede derivar en desatender las necesidades econdmicas y
laborales de miembros de la familia, y, por ende, dar lugar a conflictos en las
relaciones de familiares.

Finalmente, empresa y familia formulan normas sobre Ia orientacitn colectiva
o personal que deben tener sus miembros. En la empresa se promucve una
orientacion hacia intereses colectivos, para posibilitar la efectividad y eficiencia de
la empresa. El logro de tales estados exige una concertacion de esfuerzos, o, en caso
contrario, las metas se verdn abortadas parcial o totalmente. La orientacion a
intereses individuales en la empresa puede estar presente solo en la medida en que
son contribuciones para el logro de los propdsitos de la empresa, y, aun en esa
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siluacion, lo que prevalece cs una onentacion & intereses colectivos, La familia, por
¢l contrario, es un espacio que tolera e incluso estimula la orientacion a intereses
individuales. El desarrollo de la persona, en su potencialidad de capacidades y
talentos & incluso limitaciones graves, puede llevar a que en la familia se oferten
recursos materiales, de dedicacion, afecto y tiempo en funci6n de intereses
individuales de sus miembros. La empresa familiar precisa resolver, particularmente
para miembros de la familia que participan en ¢lla, si 1a orientacion de intereses serd
de tipo colectivo o individual. El que la empresa sea percibida por los pariente como
tina extension natural de la familia, puede llevar a que prevalezcan, al menos
parcialmente, iniciativas e intereses marginales o ajenos para un desempeiio efectivo
de 1a empresa. Si la inclinacién de las normas de la empresa familiar s a privilegiar
los intereses colectivos de la empresa, pudiera ser que ello fuera fuente de conflicto
familiar, al marginarse los intereses autoorientados de parientes.

Hacia una tipologia de las empresas
familiares

Una de las hipotesis que inspiran este trabajo es la de que detrds de la idea de
empresa familiar existe una variedad de organizaciones denominadas con dicho
nombre. Esta diversidad de empresas familiares implicaria situaciones y problemas
distintos que, a su vez, requerirfan de formas de administracion diferentes.

En esta seccion buscamos elaborar una tipologia de empresas familiares, de
modo de poder clasificar diferentes versiones de dichas organizaciones. Para hacer
esto, se ha decidido utilizar dos dimensiones que hemos considerado pertinentes.
Una corresponde al grado de desarrollo de las empresas, y la otra a la intensidad
de la relacion empresa-familia existente en ellas.

Dimensidn grado de desarrollo

El pensar én empresas familiares, al igual que en empresas sin dicha connotacidn,
sugiere organizaciones que pueden encontrarse en distintas fases o ctapas de
desarrollo v crecimiento. Esto puede ser la resultante de edades distintas, de
tamadios diferentes, de situaciones de mercado distintas, que determinen que la
empresa deba adaptarse més o menos rdpidamente a cambios, todo lo cudl deriva
en que las empresas familiares situadas en distintas fases de desarrollo deban
resolver problemas diférentes y aplicar mecanismos de gestion diferentes.

En este sentido, se concibe que el grado de desarrollo representa
fundamentalmente una dimension evolutiva, ya que las empresas famihares pueden
pasar, por distintas etapas de desarrollo a lo largo de su vida. Cada etapa estaria
caracterizada por un problema de gestion central o principal, respecto de la cual se
supone el desarrollo y aplicacién de estrategias de administracin especificas (Lippitt
y Schmidt 1967, Greiner 1972, Barry 1981, y Churchill y Lewis 1983). En virtud de
las caracterfsticas desarrolladas por las empresas familiares, éstas podrin encontrarse
en alguna de las etapas de desarrollo. Dichas etapas serian Lres:
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L] Formacion
» Consolidacion
* Desarrollo o proyeccion

En la ctapa de formacion las empresas 56 ven - enfrentadas al problema
administrativo central, referido a generar flujos de ingresos que permitan asegurar
la subsistencia. Vale decir, las preocupaciones fundamentales de la Administracion
en estas empresas estd relacionada con producir y vender (Lippitt y Schmidt 1967,
Greiner 1972).

En relacién con éste tipo de empresas, suponemos la existencia de baja
formalizacién en sus estructuras, estrategias y sistemas, y un acento en las actividades
operativas, més que en aquéllas referidas a politicas y estrategia de la empresa. Esto
puede estar relacionado con un tamafo reducido de la organizacion, lo que no
presiona hacia una mayor farmalizacion, centrindose entonces la administracién en
el problema de la cubsistencia. Del mismo modo, ¢l poder de negociacion que
manifiestan empresas en esta etapa de desarrollo ¢s reducido, tanto en lo que sc
refiere a los proveedores como a los compradores, dados los bajos volimenes de
compra y desconocimiento en el mercado.

Las empresas en la etapa de  consolidacion se enfrentan al problema
administrativo central de aumentar la eficiencia en las operaciones, de modo de
potenciar su competitividad y mantener o aumentar los niveles de participacion en
el mercado. Este hecho las llevaria a adoptar nuevas formas de administracion, gque
tiendan a resolver los problemas que Surgen de una mayor complejidad en las
operacioncs, tanto por atimero de ellas como por su variedad. De acuerdo con esto,
suponemos que las empresas que se encuentren en la etapa de consolidacion han
alcanzado mayores tamanos en términos de trabajadores, activos totales y ventas, por
lo que tenderdn a prescntar mayor formalizacibn en sus estructuras y sistemas, y
hacia el establecimicnto de una estrategia dentro de su 4mbito de negocios.
Asgimismo, dichas empresas poseerian  una capacidad generadora de  flujos
relativamente cierta (Lippitt y Schmidt 1967, Lewis ¥ Churchill 1983, Mucci 1970}

Por Giltimo, la etapa de desarrollo o proyeccion describe situaciones en que
las empresas se enfrentan a la ampliacion de sus actividades en términos peogrificos
o de 4mbitos de negocios distintos, para permitir su proyeccion y supervivencia en
ol futuro. Lo anterior puede llevar tanto a la reformulacién de estrategias para la
empresa dentro de su &mbito de negocios vigente como a - la formulacibn ¢
implementacion de estrategias para sus nuevos smbitos de negocio. Estos hechos,
en conjunto con el tamafo alcanzado por las empresas cn esta etapa de desarrollo,
sugerirfan que estas empresas han llegado a niveles de complejidad organizacional
importantes, lo que se manifestaria fundamentalmente a través de un mayor nimero
y mayot especializacion de funciones, pudiendo existir también un mayor nimero de
miveles jerfrquicos. Esto podria incluir, ademés, la participacion de la empresa en
distintos mercados, lo que plantearia mayores exigencias con relacion a las formas
de gestion del negocio, de modo de no perder las ventajas competitivas alcanzadas
por el hecho de buscar una mayor proyeccion. Dichas mayores exigencias se harian
muy palpables en la mayor complejidad requerida para el manejo financiero de la
empresa, en la gestion  de distintas carteras de productos, como también en ¢l
manejo del recurso humano, mucho més abundante y de mayor variedad en su
composicion (Churchill y Lewis 1083, Mucci 1970, Lippitt y Schmidt 1967).
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Dimension iniensidad de g relacion
empresa-familia

Como hemos senalado con anterioridad, nuestra hipdtesis considera la existencia de
una variedad de empresas familiares; la que estaria dada tanto por el grado de
desarrollo de las empresas como por la intensidad ¢n ¢l vinculo entre empresa ¥
familia, Esta dltima dimension, la intensidad de la relacion empresa/familia, estarfa
sugiriendo la existencia de variedad entre las empresas familiares en funcién del tipo
e intensidad de la vinculacién entre el sistema empresa y el sistema familia. Asf es
como pueden existir empresas cuyo finico vinculo con la familia sea la participacitn
del jefe de Familia como principal accionista de la empresa o como presidente del
directorio, sin que exista mayor superposicion entre las decisiones empresariales y
las decisiones en el dmbito familiar. Sin embargo, pueden exstir otras sifuaciones
en que la vinculacion de la familia y la empresa es de mayor vigor, con participacion
de un mayor nimero de familiares en los niveles de propietario o empleado de la
empresa; 0 en una combinacién de ambos (Holland ¥ Boulton 1984, Lansberg 1991,
Kepner 1983),

Creemos que la intensidad de la relacion entre empresa y familia es una
variable continua, existiendo empresas en que no existe mayor vinculacion con la
familia, mientras en otras es dificil distinguir entre ¢l sistema familia y el sistema
empresa, confundiéndose los roles correspondientes. Los ejemplos mencionados
corresponderian a los extremos de un continuo de empresas.

Para determinar si dicho vinculo ¢s o no intenso, se han propuesto las
siguientes variables para ser tomadas en consideracion:

= Cantidad de miembros de la familia que participan en la empresa: en la
medida en que dicho nimero sea mayor, la intensidad de la relacién empresa-
familia también lo serd.

= Grado de parentesco: en este sentido, deber4 distinguirse entre los conceptos
de familia nuclear y familia extendida, ya que una mayor participacién de
miembros de la familia nuclear {aquélla compuesta por los padres e hijos)
implicard una  mayor intensidad de la relacion  empresa/familia, en
comparacion con iina situacién en que el nimero de familiares participantes
en la empresa sea el mismo, pero cuya pertenencia corresponda mayormente
a la familia extendida.

= Namero de horas destinadas por miembros de la familia a la empresa:
mientras mayor sea el nimero de horas destinadas por miembros de la
familia a labores propias de la empresa, la intensidad de la relacién serd
Mmayor.

¥ Diversidad de roles y niveles decisorios en los que participen los familiares:
en la medida cn que los miembros de la familia participen cn roles directivos
de importancia, la intensidad de Ia relacién entre empresa y familia serd de
mayor grado. Por otra parte, si esa participacion, ademds de ocurrir en un
nivel de propiedad o directivo, se da en otros niveles decisiorios, como el
estratégico, politico u operativo, mayor serd la intensidad de la relacion. De
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igual modo, si la participacion de los familiares en la empresa toma forma a
través de roles distintos -duefios, empleados, asesores, etcétera-, mayor serd
¢l vinculo entre familia y empresa.

s Uso compartido de espacio fisico: si la familia comparte el espacio fisico con
la empresa, la intensidad de la relaci6n tendera a ser mayor.

= Dependencia financiera de la familia con relacion a la empresa: en la medida
en que la familia dependa financieramente en forma exclusiva de los ingresos
provenientes de la empresa, el grado de intensidad de la relacién serd mayor.

En funcién de las variables recién mencionadas, se tipifican relaciones entre empresa
y familia de baja y de alta intensidad, las que se caracterizan a continuacibn.

RELACIONES DE BAJA INTENSIDAD

Las relaciones entre empresa y familia de baja intensidad estarian caracterizadas por
un nivel reducido de participaci6n porcentual de familiares en la empresa,
restringido fundamentalmente a los niveles decisorios: de propiedad. Nose
compartiria espacio fisico ni habria gran dependencia financiera de la familia en
relacién con la empresa, La propiedad podrfa estar repartida, incluso, entre
miembros de la familia y personas externas a ella, manteniéndose el control dentro
de la familia,

RELACIONES DE ALTA INTENSIDAD

Las situaciones de alta intensidad de la relacién implican la existencia de una fuerte
participacién de los miembros de la familia, en especial de la familia nuclear, tanto
en nfiméro como en tiempo, en los asuntos de la empresa. Lo anterior indicaria la
participacion de mas de un miembro de la familia; esto es, ademés del fundador o

duefio, su pareja o alguno de los hijos o incluso parientes, conforme a un concepto g

de familia extendida. Dicha participacién involucrarfa, ademds, que los miembros
de 1a familia tendrian responsabilidades en distintos niveles decisorios de la empresa;
vale decir, no solamente en el nivel de propiedad (representado en un directorio o
consejo de administracién), sino también en los niveles estratégico, politico ¢ incluso
el operativo, La alta intensidad de la relacién empresa-familia también estard
caracterizada por una comparticién importante del espacio fisico. Empresas
familiares cuyas instalaciones se encuentren total o parcialmente en el lugar de la
residencia de Ta familia tenderdn a tener una mayor intensidad de la relacién con
ésta. Del mismo modo, el grado de dependencia financiera de la familia en relacion
con la empresa seria alto, tanto por conceplo de dividendos o repartos de utilidades
como también por las remuneraciones asignadas por la empresa a miembros de la
familia,

Al combinar ambas dimensiones, grado de desarrollo e intensidad de la
relacién empresa/familia, podemos establecer una tipologia de empresas familiares
en la cual se postulan scis versiones de dichas empresas. Las empresas familiares
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podrfan encontrarse en cualquicra de las tres etapas de desarrollo, lo que a su vez
se combinarfa con el grado de intensidad de relaci6n con la familia, que hemos
sefialado puede ser alto o bajo (dentro de un continuo), conforméndose entonces
una matriz de tipos de empresas familiares de 3 x 2 y definiéndose, por tanto, scis
clasificaciones distintas de dichas empresas. A continuacion se plantean las
caracteristicas correspondientes a cada uno de los tipos de empresas.

Tipos de empresas familiares

Conforme a lo sedalado, la combinacién de las dos dimensiones consideradas
conllevarfa la existencia de seis tipos de empresas familiares con caracterfsticas
diferentes y, por ende, con problemas propios de distinta naturaleza (véase figura 1).
Estos tipos o clasificaciones son planteados con un cardcter de hipotesis, las cuales
se explicardn a continuacién.

Figura 1
;
i
DESARROLLO Tipo V i Tipo VI
> L e e e e
CONSOLIDACION Tipo I Tipo IV
FORMACION Tipo 1 Tipo 1
:T:
BAJA ALTA
INTENSIDAD INTENSIDAD

= Tipo 1. Estado de formacion/relacién de baja intensidad.

Corresponderfa a empresas familiares que presentan las caracteristicas que
siguen,
El sistema empresa, en general, es incipiente en términos de su
historia, aunque resulta de mayor importancia el que su estructura sea

de cardcter simple, con baja formalizacion y diferenciacién, y muy
centralizada, donde el gerente -generalmente el duciio- es quien adopta
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una gran cantidad de las decisiones, llevando el control y gestion del
negocio.

- Taﬁaﬁn de la empresa pequeno, ‘en’ términos de  nlimero de
trabajadores, volumen 'de ventas vy participacién de mercado, entre
otras variables.

. Participacién activa de un. bajo porcentaje. de los miembros de Ia
familia, ~probablemente - sblo alguno de los - conyuges. . Dicha
participacién se produce fundamentalmente en el nivel de propiedad,
la que incluso puede ser compartida con otros socios externos 4 la
familia.

- La empresa y la familia se éncuentran en ligares diferentes, por lo que
no se comparte espacio fisico.

. Relativa independencia financiera de la familia respecto a la empresa,
dado que existen pocos miembros de la familia involucrados, ademais
de que dicha participacion se produce en el rol de duefios, y no de
empleados que reciben sueldo. Los familiares pueden tener otras
[uentes permanentes de ingreso en adicién a aquel que pueda provenir
de la empresa.

Tipo 2. Estado de formacién/relacién de alta intensidad.
Las caracteristicas de cstas empresas serfan:

- El sistema empresa, en general, es una organizacion que tiende a tener
pocos afos de existencia, no estando consolidada en el mercado en que
interviene. Por estas razones, no es posible determinar claramente su
capacidad generadora de flujos, siendo por tanto més riesgosos sus
retornos para los duefios y mis incierto su poder de supervivencia. Por
otra parte, su estructura organizacional es de cardcter simple, poco
diferenciada v més bien centralizada. No existen priclicamente
sistemas de informacion, decisitn y control. La gestién y control son
realizadas fundamentalmente por el duedo, socio y/o creador del
negocio.

. Parlicipacion activa de un porcentaje importante de los miembros de
la familia, tanto en cuanto al tiempo involucrado como respecto a la
variedad de niveles decisorios en que ellos se involueren. Esto puede
implicar la participacion de familiares en los niveles de propiedad,
estratégico, politico y operativo, en los roles de duefio y empleado de
la empresa.

- Comparticion total o parcial de espacios, lo que genera un contacto

mucho méas directo y cercano entre las actividades de la empresa y las
de la familia.
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Existencia de una dependencia financiera importante de la familia con
respecto a la empresa. El o los duefios dependen casi exclusivamente
de los ingresos provenientes de la empresa, ya sea a través de reparto
de utilidades o de las remuneraciones recibidas por su trabajo en la
empresa.

u Tipo 3. Estado de consolidacién/relacién de baja intensidad.

Corresponderfa a aquellas empresas que presentan las caracteristicas que se
exponen a continuacion,

El sistema empresa s¢ encuentra consolidado en ¢l mercado en que
compite. Su estruclura se encuentra més formalizada, al igual que los
sistemas de informaci6n, decisién y control. Los productos y servicios
de la empresa sc encuentran claramente definidos, al igual que su
4mbito de negocio y la estrategia. Sus resultados permiten  los
rendimientos nccesarios para redituar  al capital involucrado. Sus
productos se encuentran claramente definidos y son identificables por
parte del segmento o segmentos de mercado al cual o a los cuales se
dirigen.

La participacion de los miembros de la familia en la empresa puede
involucrar a varios parientes, pero si es asi dicha participacidén se
restringe - & los niveles decisorios de . propiedad - {dircctorio) y
estratégico, el que puede conformarse con un gerente general externo
a la familia o con uno interno. Si existen otras personas de la familia
que desempenen labores en la empresa, éstas serin pocas,
proporcionalmente, 0 no demandarén mayor tiempo.

Se incorpora un mayor niimero de profesionales externos a la gestion
del negocio, lo que influye en ¢l mejoramiento de la eficiencia de la
empresa, asf como en modificaciones en su cultura.

&
La dependencia financiera de la familia respecto de la empresa es
reducida, lo que se traduce en menores presiones desde la familia
respecto al reparto de excedentes y una mayor reinversion de ellos en

la propia empresa.

& Tipo 4. Estado de consolidacion/relacién de alta intensidad.

Incorpora a empresas familiares que presentarian las caracteristicas que se
exponen.

El sistema empresa se encuentra consolidado en términos de una
situacion financiera estable, capacidad generadora de flujos cierta,
estructura y cstrategias definidas, aceptacion y conocimiento de los
productos por parte del mercado. El mercado en que participa ya no

43



le permite a la empresa seguir creciendo, por lo que es necesaria la
blisqueda’ de nuevos dmbitos de negocio.

- La empresa puede recurrir a la familia para satisfacer sus necesidades
de recursos humanos, por lo que puede incorporarse un mayor nimero
de familiares relacionados a cargos en distintos niveles de la empresa,
Del mismo modo, en la medida en que ¢l sistema familia se encuentre
miés desarrollado, éste podrd estar requiriendo a la empresa para la
colocacion de dichos familiares en puestos de aquélla:

- Existe participaci6én activa de un porcentaje importante de los
miembros de la familia en la empresa, tanto ‘én cuanto al tiempo
involucrado como respecto de la variedad de niveles decisorios en que
aquéllos se incorporen. Dicha participacion se manifiesta tanto en los
niveles de propiedad y estratégico como en ¢l politico y el operativo.

- Existe una mayor dependencia financiera de los miembros de la familia
respecto a los resultados de la empresa; dada la vinculaci6n de un
porcentaje importante de familiares como duedos y empleados.

- La existencia de familiares con distintos grados y tipos de participacién
en la empresa (duefios, empleados, duefios y empleados, y personas
con ningiin grado de participacion) conlleva la generacion de conflictos
de intereses u objetivos, lo que hace méds compleja la gestién del
negocio, mezcldndose no tan s6lo los objetivos de la familia y los de la
empresa, sino también los intereses muchas veces divergentes de los
distintos familiares.

- La participaci6n de profesionales externos enla gestion del negocio es
reducida, ya que la familia copa una cuota importante de cargos, lo
que se traduce en formas de administracion menos técnica y en una
cultura empresarial més marcada por la cultura familiar,

.

Tipo 5. Estado de desarrollo/relacién de baja intensidad.

Las empresas incluidas aqui corresponden a aquellas que incorporen las
caracterfsticas expuestas a continuaci6n,

- Sislema empresa en expansidn hacia otros dmbitos de negocios,
producto de la maduracién del mercado en €l que se participa, de la
ampliacion: de sus objetivos y de-los beneficios de la integracion o
diversificaciém. La estructura se hace compleja y diferenciada, Hegando
probablemente a formas divisionalizadas, con creacién de centros de
costos, resultados o unidades estratégicas de negocios que permitan
gestionar la empresa en forma més descentralizada, dado su volumen
de actividad. El niimero de trabajadores y el tamafio de la empresa se
hacen mayores, aumentando - asi - también - la - complejidad de la
organizacifn,

o
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- Participacion poco activa de los miembros de la familia en la gestion
de la empresa. Probablemente algiin o algunos de los miembros de la
familia se encuentren incorporados al directorio, y el presidente de éste
también pertenczca a la familia.

- MNecesidades importantes de distintas fuentes de financiamiento para
nuevos proyectos pueden ser resueltas en virtud de la apertura de las
sociedades, transdndose sus acciones en bolsa o emitiendo titulos de
oferta piblica comerciables en el mercado de valores. Esto puede
originar una reducci6n en el porcentaje de propiedad de la empresa
que mantenga la familia, la que de todas maneras mantiene el control
o la facultad de designar a la administracién.

- La administracién de la empresa es enteramente profesionalizada y
desempedada fundamentalmente por personas externas a la familia,
haciéndose de este modo la gestién del negocio en forma técnica y
aumentando su eficiencia y competitividad.

Tipo 6. Estado de desarrollo/relacion de alta intensidad.

Corresponde a cmpresas familiares que presentarfan las caracteristicas
signientes.

- El grado de desarrollo alcanzado por el sistema empresa determina
que éste busque crecer, ampliando sus negocios, tanto geogrificamente
(exportaciones, cadenas de distribucién propias extensas, etcélera),
como también hacia otras dreas de actividad.

- Alto grado de complejidad de la organizaci6n, producto del tamaiio
alcanzado y del nimero y variedad de interrelaciones entre los
miembros y unidades de la organizacién. Este mayor tamafio
complejidad se generarian a partir de un mayor nimero de
trabajadores, de una ampliacion en las actividades realizadas y de un
incremento en ¢l volumen de ventas y produccion, fundamentalmente.
La estructura puede derivar hacia formas més diferenciadas, tales
como la estructura divisionalizada, con la generacion de unidades por
4rea o producto muy auténomas en la toma de decisiones.

- Mantenci6n de un grado de participacion importante de los familiares
en la empresa. El directorio sigue conformado total o casi totalmente
por miembros de la familia, manteniéndose también un gran
porcentaje de la propiedad de la empresa en la familia.

- La gesti6n de la empresa continGa fundamentalmente en manos de
familiares, a pesar de la incorporacién de profesionales. Eslos ocupan
posiciones que secundan a los distintos miembros de la familia que se
desempefian en cargos gerenciales.
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- Los requerimientos de recursos financieros para el desarrolio de
nueves proyectos se resuclven mediante créditos de instituciones
financieras y aportes de capital efectuados por los duefios. No se utiliza
la emisi6n de valores de oferta piblica.

Hipotesis de subsistencia y evolucién
de las empresas familiares

La clasificacion de las empresas familiares planteada en una seccién anterior sefiala
seis tipos distintos de ellas, segtin su grado de desarrollo y la intensidad existente en
el vinculo empresa-familia. Sin embargo, no todos dichos estados tendrian igual
probabilidad de ocurrencia, puesto que existirfan trayectorias o eévoluciones més
comunes y reiteradas que otras,

Nuestra hip6tesis s que la probabilidad de existencia de los diferentes tipos
de empresas familiares esté relacionada en forma inversa con el grado de desarrolio.
Vale decir, el porcentaje de empresas familiares serfa substancialmente mayor en la
¢tapa de formacidn, siendo dicho nimero més reducido en el caso de las empresas
en ctapa de consolidacién, y mucho menor aun en la etapa de proyeccién o
desarrollo.

El hecho anterior se producirfa por tres factores: la mortalidad del sistema
empresa (quiebra o cierre, término de giro, eteétera), la pérdida de la calidad de
cmpresa familiar por ¢l abandono del control de ella por parte de la familia (ventas,
transformacién en sociedades anénimas abiertas u otras) y la desintegracién del
sistema empresa, originada por problemas o conflictos del sistema familia.

La desintegracion de la empresa serfa el resultado de la incapacidad de ésta
para generar excedentes suficientes para recompensar la inversidn en capital, tiempo
y trabajo de los duefios y poder hacer frente a los compromisos con acrecdores y
proveedores, Dicha desintegracion serfa el reflejo de quiebras, cierres o términos de
giro.

La pérdida del control de la empresa por parte de la familia -esto es, no
poder determinar la administracién de la empresa- se originaria por la venta de
porcentajes importantes o totales de los derechos sobre la empresa. Lo anterior
podria estar motivado en los deseos de hacer liquidas las ganancias de capital
obtenidas durante el crecimiento de la empresa o s6lo recuperar los capitales
invertidos.

Por dltimo, la desintegracion de las empresas familiares también podria estar
originada en problemas o conflictos del sistema familia que repercuticran en la
empresa llevandola a su desintegracion o cierre,

* En el nivel de formacion se plantea que ¢l mayor porcentaje de extincion de
fas empresas familiares estaria explicado por la mortalidad del sistema empresa,
micntras que en las ctapas de mayor desarrollo la extincién de las empresas
familiares estarfa explicada por la desvinculacion de la familia respecto a la empresa.
Lo anterior no implica que las empresas como sistema mueran, sino que se
transforman en otro tipo de sociedades, ya no de cardcter familiar.

Los plantcamientos realizados, al mismo tiempo de sefalarnos una cierta
distribucién de los tipos de empresas familiares, nos permiten postular una
trayectoria de "supervivencia® de dichas empresas,
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Las empresas lamiliares, para poder subsistir en el tiempo conforme a sus
caracteristicas y dimensiones en juego, debieran tender a seguir una trayectoria
desde ¢l tipo 11, formacién/alta intensidad, hacia el tipo V, desarrollo/baja
intensidad. Lo anterior estarfa fundado en que en los inicios del desarrollo de las
empresas, en la ctapa de formacion, gran parte del poder de sobrevivencia de las
empresas familiares estarfa determinado por la disponibilidad de recursos humanos
de 1a familia vinculados intensamente con el accionar y objetivos de la empresa. Vale
dedir, las empresas familiares contarfan con recursos humanos altamente motivados,
no solo en relacion al trabajo mismo y a obtener compensaciones econdmicas por
aquél, sino también por otras consideraciones, como por ejemplo tradicion familiar,
status o prestigio (Barry 1980).

Esto indicarfa entonces que la existencia de una mayor intensidad en la
relacién empresa/familia estarfa potenciando las empresas en ctapa de formacion
(Davis 1983, Davis y Stern 1980).

Sin embargo, a medida que la organizacion sc va desarrollando, va
aumentando de tamafo y se va haciendo més compleja, y el desafio o problema
administrativo central tiende a céntrarse en el potenciamiento de la eficiencia, de la
competitividad y del crecimiento, a la vez que los requerimicntos de habilidades de
gestion 'y de racionalidad técnica en las decisiones empresariales tienden a ser
mayores. Esto origina que pierda importancia una vinculacion mas intensa entre la
empresa 'y la familia, a menos que csta tltima pueda proveer a la empresa de
recursos humanos capacitados para la gestion y no solamente para tarcas operativas.

Asi entonces, a medida que la empresa va pasando de la ctapa de
consolidacién a la de desarrollo, dichos requerimientos de recurso humano
especializado se hacen aun mayores, no s6lo en términos de personas con
conocimientos y habilidades para la gestion, sino también de mano de obra, pero con
capacitacion especializada, Lo anterior induce a suponer, a excepcion de aquellos
casos en que la familia pueda proyeer a la empresa de personas con esas
caracteristicas o de situaciones en que la industria sca menos demandante en ese
sentido, que aguellas empresas cuya vinculacion con la familia es menor o se reduce
al ambito de la propiedad tienden a tener mayor probabilidad de supervivencia en
etapas de desarrollo mayores.

‘h-

Resumen y conclusiones

Este trabajo ha tenido por proposito desarrollar un marco conceptual referente a
empresas familiares, En su primera parte se procedi6 a elaborar una definicion de
dichas organizaciones, precisdndose que el cardcter familiar viene dado por el grado
de interrelacién que tiene el sistema familia en la propiedad, constitucién, disefio y
administracién de la empresa. Este concepto tiene la peculiaridad de ser inclusivo
de empresas familiares en que participan relaciones de parentesco de primera o miés
generaciones, con lo cual se posibilita examinar empresas que pueden estar en
estados tempranos o avanzados de su evolucion,

La segunda parte del trabajo estuvo orientada a examinar las caracteristicas
de la empresa y de la familia, ¢n el entendido de que dicha caracterizacion ayuda a
entender las peculiaridades de las empresas familiares. Con relacién a la empresa,
<o destach su cardcter de institucion inspirada en una racionalidad técnica coondmica
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otientada 4 la generacidn de bienes o servicios para satisfacer necesidades de la
socicdad. En funci6n de dicha racionalidad técnica econdbmica se advirtio que la
empresa, en su_interaccidn con el medio, requiere decisiones estratégicas y
operativas que tornen viable la consecucion efectiva y eficiente de los objetivos y
metas que la identifican. En contraste con la empresa, s¢ examind a la familia en
cuanto organizacion social que cumple funciones diversas para ¢l desarrollo de la
vida humana. En la familia, se destach su inspiracin en una racionalidad ‘de tipo
socioemocional, en que su constitucién ¥ acciones estan fundadas en la afectividad.

Conforme a este andlisis comparativo, se atribuye un cardcter complejo a las
empresas familiares, en la medida en que suponen un esfuerzo integrador del
sistema empresa y del sistema familia, cada uno de los cuales es de por si complejo
en su constitucién y administracion, La tercera parte del trabajo profundiza en este
aspecto, sefialindose que las empresas familiares deben hacer frente: a decisiones
que constituyen dilemas cntre privilegiar la racionalidad “técnica econdmica
correspondiente a la dimensién empresa o privilegiar la racionalidad socioemocional
proveniente de la familia. Tales dilemas corresponden a la definicion de: pautas
normativas bésicas para el comportamiento de la empresa familiar, las cuales aluden
al manejo de la afectividad, la definicién de roles, la condicién de miembro y acceso
de recompensas, y la orientacién hacia intereses individuales frente a los colectivos.

Finalmente, €l trabajo se orientd & la elaboracién de una tipologia de
empresas familiares, lo cual obedece a la hipdtesis de que €5 probable que la
existencia empirica de estas organizaciones corresponda a distintas versiones. Para
tales efectos se sostiene, por un lado, que las empresas familiares pueden diferir en
su estado de desarrollo, existiendo casos en etapas mds primitivas y otros en elapas
mis evolucionadas. Por otra parte, también s¢ sosticne que las empresas familiares
pueden diferir en el grado de integracibn que s¢ guarda con la familia, existiendo
cituaciones de baja y alta integracion. De la combinacién de ambas variables sc
postula la existencia de seis tipos de empresas familiares, respecto de cada uno de
los cuales se plantean sus peculiaridades organizacionales y sus estrategias. de
administracion. Esta tipologia supone hipétesis que debieran dar lugar a su prucba
empfrica en empresas familiares chilenas, labor que probablemente serd continuada
por los autores de cste documento.

En la intencionalidad de llevar a cabo estudios empiricos de empresas
familiares en Chile, se prevé como estrategia Gtil para tal propésito el andlisis de
casos. El acceso a empresas familiares especificas permitirfa conocer en detalle y
profundidad, por una parte, sus estrategias de administracion y sus consecuencias
para la viabilidad de la empresa. Por otra - parte, posibilitarfa examinar las
interacciones entre empresa y familia, precisando sus efectos sobre una y- olra
institucion. Cabe hacer presente que la perspectiva analitica propuesta €n este
trabajo privilegia la alenciGn a la dimensibn empresa en su relacién con la familia,
§in embargo, es pertinente advertir que en futuros estudins deberia abrirse una
perspectiva analitica para observar las consecuencias de la empresa sobre la familia,
en términos tales que faculten ponderar, por ejemplo, su efecto en la integracion o
desintegracién de ésta.

Otro aspecto por considerar en futuros estudios son las condiciones que llevan
a que las empresas familiares se consoliden y evolucionen como negocios. Se estima
que la formacion de estas instituciones puede ser un procesc relativamente menos
complejo, en comparacion con clapas orientadas a estabilizar la organizacion y
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perspectiva analitica para observar las consecuencias de la empresa sobre la familia,
¢n términos tales que faculten ponderar, por ejemplo, su efecto en la integracitn
o desintegracion de ésta.

Otro aspecto por considerar en futuros estudios son las condiciones que
llevan a que las empresas familiares se consoliden y evolucionen como negocios. Se
estima que la formaci6n de estas instituciones puede ser un proceso relativamente
menos complejo, en comparacién con etapas orientadas a estabilizar la organizacion
y posibilitar su desarrollo. En tal sentido se considera de interés conocer empresas
que se encuentren en distintas etapas de evolucién y evaluar en cllas factores que
pueden estar asociados a su evolucidn exitosa.

En general, de la elaboracién de este trabajo de indole tedrica se tiene la
expectativa de que el avance en ¢l conocimiento sobre las empresas familiares en
Chile vendri de la observacion empirica; en ella se han de encontrar testimonios
que validen o no la tipologia de empresas familiares que aqui se ha propuesto. A
juicio de los antores, lo valioso de dicha tipologia es que plantea una diversidad en
la existencia de empresas familiares, para cada una de las cuales se postulan
desafios y requerimientos de administracion distintos.

Por iltimo, s¢ postula que el estudio de casos de empresas familiares debera
descansar fuertemente en una estrategia metodol6gica de indole cualitativa,
Entender lo que ocurre en tales empresas exige, probablemente, conocer sobre la
participacion de diversos actores y sus interacciones, lo cual hace necesario tener
acceso a las motivaciones profundas que inspiran sus acciones. Se estima que el
comportamiento en las empresas familiares acontece en un contexto de sutilezas que
para pesquisarlo precisa, por parte del investigador, un trabajo laborioso de tipo
empdtico, en virtud del cual poder identificar ¢l sentido que los actores participantes
en la empresa familiar le atribuyen a sus acciones,
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