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LAS CRISIS DE LA MADUREZ EN LAS EMPRESAS FAMILIARES Y
PLURIFAMILIARES *

1. PLANTEAMIENTO

Los ultimos datos macroecondmicos confirman que la economia espafiola estd superando
la peor crisis econdmica de los ultimos setenta afos, que se inicio a finales de 2007. En este
periodo hemos visto como muchas empresas han desaparecido, con efectos perjudiciales
para el empleo y la creacién de riqueza, causando un retroceso importante en el estado de
bienestar.

Durante estos afos, las empresas familiares, aun cuando no han sido ajenas a las
consecuencias de la crisis, se han destacado como uno de los pilares de la economia
espafiola, contribuyendo de forma significativa a su recuperacion. La razon se encuentra en
su agilidad, facilidad y rapidez para adaptarse a los cambios, por lo que han sido un factor
esencial para el crecimiento, la creacién de empleo y la generacion de riqueza a largo
plazo. Ademas, este desarrollo se ha realizado con criterios de responsabilidad social: en su
lugar de origen, aportando estabilidad y equilibrio a su entorno.

Ante el nuevo contexto econdmico que ahora se presenta, seria recomendable que estas
empresas analizasen los errores cometidos en el pasado e identificasen los principales
retos que deberan afrontar en el futuro, en un escenario mas competitivo, para lograr su
objetivo de supervivencia a largo plazo. Estos retos seran comunes y de aplicacién a
cualquier empresa de negocios, especialmente a las que se constituyen entre varios socios,
en ocasiones por relaciones de amistad, pero sin vinculo familiar alguno. Las caracteristicas
y los intereses de éstas Uultimas —que se pueden denominar como ‘"empresas
plurifamiliares"— se asemejan bastante a los de las familiares.

Las referencias a la crisis no son, evidentemente, mas que una excusa para sugerir esta
reflexion sobre los errores cometidos y los problemas ocasionados por ellos, que no dejan
de ser una constante habitual en la evolucién de las empresas, familiares o no, pues se
producirdn con independencia de una situacién econdmica favorable u hostil.
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No obstante, no se puede olvidar que la profunda recesién sufrida ha actuado como un
factor multiplicador, acelerando la aparicion de estos errores e intensificado sus efectos
negativos.

Tradicionalmente, los principales problemas de las empresas —y en general de cualquier
organizacién— asociados a su evolucion se han identificado con los errores cometidos en
dos situaciones de riesgo concretas: “la madurez del mercado” y “la madurez de la
estructura organizativa” —conocida también como “madurez de la empresa” —.

El transcurso del tiempo ha puesto de manifiesto otra situacion de riesgo: “la madurez del
lider”, vinculada a su posicién en el vértice de la estructura organizativa y a su funcién de
impulso y direccidon. Esta ultima situacion se ha presentado con especiales caracteristicas
en las empresas familiares, cuando la posicidn estaba ocupada por “el fundador”, debido a
su condicidon de propietario de la empresa.

Ademas, recientemente ha surgido con fuerza y de forma generalizada una nueva situacién
de riesgo: “la madurez de la propiedad”, consecuencia del aumento de la familia y de una
mayor dimension de la empresa, asi como de la falta de definicion o de conocimiento del
proyecto empresarial.

La experiencia nos indica que los errores en la gestion de la “madurez de la propiedad” han
generado una gran desconfianza entre los miembros de las familias, dando origen a
problemas de desunion y a conflictos entre la propiedad y la empresa, con efectos muy
graves para la continuidad de la misma. Esta falta de confianza, especialmente por lo
sucedido en la reciente crisis, se ha mostrado como una cuestidon de vital importancia, ya
qgue, al extenderse la desconfianza a los distintos agentes econdmicos —trabajadores,
clientes, proveedores, bancos, etc.—, se ha impedido que muchas empresas pudieran
disponer de los recursos necesarios para su funcionamiento.

Aun cuando estos procesos de madurez pueden presentarse, en ocasiones, de forma
aislada, en la mayoria de los casos la realidad nos confirma que se producen de forma
secuencial. Asi, primero aparecera la “madurez del mercado” que si no se supera sera por
la “madurez de la organizacion”. Ambas pondran de manifiesto la “madurez del lider”
cuando no sea capaz de introducir los cambios necesarios para que la organizacion
responda adecuadamente. Por ultimo, la situacién derivara hasta la “madurez de
propiedad” como consecuencia de no verse atendidos sus intereses, fundamentalmente,
patrimoniales. Por estas razones, los procesos descritos se representan de forma circular y
secuencial en los graficos.

La gravedad de lo acontecido demanda la configuracién de un sistema de gobierno en las
empresas que, adaptado a sus circunstancias y diferenciando los dmbitos de actuacién de
la propiedad, el gobierno y la gestién, prevea, identifique y resuelva los errores asociados a
las situaciones de madurez o, al menos, minore sus efectos negativos.
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Este sistema, entendido como conjunto de principios, reglas y procedimientos relacionados
entre si, tendrd la misidn de actuar a modo de mecanismo dinamizador de la organizacién,
dirigiéndola e impulsando el desarrollo de procesos de control y decision. Con esta
orientacién, sus principales objetivos seran definir, difundir y supervisar la evolucién del
proyecto empresarial, estableciendo las lineas que no podran traspasarse, de tal forma que
los directivos de la empresa centren su labor en la ejecucion del proyecto y, asi, recuperar
o generar la confianza de los operadores econdmicos, que tan necesaria se ha mostrado.

En resumen, tanto la experiencia como el entorno socioecondmico aconsejan, en este
momento, reflexionar sobre la situacidn actual y la posible evolucién futura de cada
empresa familiar, para identificar cuales medidas se han de adoptar y con qué prioridad e
intensidad, con el propdsito de vertebrar un proyecto que dé consistencia y estructure la
organizacién, facilitando su continuidad a largo plazo.

“Las crisis de madurez’: las tendencias
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