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Introduccién

Introduccién

na pregunta recurrente cuando se analizan las empresas familiares longevas es: ;cémo

lograron obtener éxito y llegar adonde llegaron? La respuesta, por supuesto, debe in-
cluir varios factores, considerando las particularidades de cada negocio. Sin embargo, el factor
que suele preceder a todos los demds, generalmente es la propia figura de la familia. Mucho
maés que socia o accionista, es la principal interesada (stakeholder) en la empresa y puede ser
un elemento decisivo para el éxito de los negocios.

Sin embargo, la simple presencia de la familia no es suficiente para que la empresa
sea efectivamente una historia de éxito. Estrictamente hablando, la familia puede ser res-
ponsable tanto por la continuidad como por la posible desaparicién de la empresa. Para
que esta alianza entre familia y empresa sea positiva, es necesario que exista una conexién
constructiva entre las dos partes/entidades, de tal manera que la familia vea sentido en la
continuidad de la empresa y la empresa, a su vez, sea un elemento que inspire a la familia
para que permanezca unida en torno a un objetivo comun.

Las empresas familiares duraderas suelen ser un reflejo de las familias empresarias
unidas por una identidad que expresa la personalidad y las aspiraciones del grupo. La cons-
truccion de esta identidad generalmente se da de manera organica, a partir de los principios
y valores del nticleo familiar fundador. Aunque son muy intuitivos, marcan la pauta de la
actividad de la empresa. Son como semillas que construyen la identidad propia de la empre-
sa. Con el tiempo, la identidad familiar y la identidad de la empresa se desarrollan de forma
auténoma, pero la simbiosis entre ellas es fundamental para asegurar el alineamiento entre
principios y valores, como también una perspectiva entre las generaciones, para que la em-
presa siga bajo liderazgo familiar.

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS
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Un gran desafio para las familias em-
presarias es poder reflexionar de manera
consciente sobre ese proceso para que la
identidad familiar pueda siempre moldear
la identidad de la empresa, atin con los cam-
bios en el contexto empresario y familiar. En
el sentido contrario, también es fundamen-
tal saber establecer mecanismos para que la
identidad de la empresa se convierta en un
factor de fortalecimiento y acercamiento de
los miembros familiares en torno a objeti-
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vos comunes. Esta sinergia genera un circulo
virtuoso que contribuye a la longevidad de la
familia en cuanto familia empresaria.

Con esta publicacién, el IBGC pretende
ayudar a todos los participantes de las deci-
siones sobre el rumbo de las familias y de las
empresas familiares para que comprendan
la importancia de la identidad familiar y que
pueda convertirse en un elemento valioso
para la familia y para la empresa, al ser perci-
bida y asimilada de forma consciente.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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Identidad Familiar e
Identidad de la Empresa

T oda identidad es nica y exclusiva y estd relacionada con el reconocimiento que cada
individuo (o0 grupo de individuos) tiene de si mismo. La identidad de una familia empre-
saria generalmente comienza a construirse a partir de la identidad del fundador de la empresa,
influenciada por varios factores, como rasgos culturales y regionales, espiritualidad, funciona-
miento de la comunidad local y traumas emocionales.

Al principio, la identidad del fundador a menudo se confunde con laidentidad de la em-
presa, ya que la empresa se construyd a partir de la vision del fundador - y de la familia - una
vez que la identidad de la familia empresaria se basa en ideas y creencias moldeadas segtn la
experiencia de los miembros del nicleo familiar fundador.

Esta superposicién funciona hasta el momento en que la familia y la empresa crecen, y la
continuidad de ambas ya no puede depender solamente de la actuacién directa del fundador.
Si, al principio, la competencia, la vision y el poder se concentraban en manos del fundador,
con el tiempo estos tres elementos se van dispersando. No todos los miembros de la familia
emprendedora tendrdn las mismas caracteristicas que el fundador.

Con esta dispersion natural, la identidad familiar se convierte en un elemento importante
para brindar un sentido de continuidad y de diferenciacién a la empresa. Basado en principios y
valores, ayuda a orientar el comportamiento de las personas que forman parte de la familiay de la
empresa. También describe cémo los miembros de la empresa pueden desarrollar una compren-
sién compartida de los procesos internos y de la cultura, es decir, cémo conducen la vida diaria de
la empresa. Através de un conjunto tnico de creencias, valores y practicas, la identidad destaca a
una empresa de las demas, tanto desde la dptica de los miembros de la misma empresa, como
del punto de vista de las otras partes interesadas. En las empresas familiares, la identidad es Gnica
y resulta de la armonia entre los principios y los valores familiares y los valores de la empresa.

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS n
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A medida que la familia empresaria
crece con las nuevas generaciones, la iden-
tidad familiar también cambia. La reflexion
sobre este proceso es muy importante para
la busqueda consciente de la longevidad de
los negocios, que solo sucedera si la familia
empresaria se mantiene cohesionada.

Esta cohesidn esta fuertemente apoya-
da en la identidad familiar que se renueva
y se actualiza a través de una narrativa que
se transmite de generacion en generacion y
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que incluye, a la vez, la valoracién del pasado,
las transformaciones del presente y las expec-
tativas del futuro. La fuerza de esta cohesién
suele ser mayor que los conflictos y los inte-
reses divergentes y valora la posibilidad de
conciliacion y realineamiento de valores. La
cohesién del grupo, en definitiva, es decisiva
para la continuidad de la familia empresaria y
de sus negocios y, por lo tanto, la identidad de
la familia y la identidad de la empresa deben
serarménicas, aunque distintas.

Relacién entre la Identidad Familiar y la Identidad de la Empresa

\J

EVOLUCION A LO LARGO DELTIEMPO

Identidad
Familiar

Identidad de
la Empresa

Un momento importante para reflexio-
nar sobre esa armonizacion entre la identidad
familiar y la identidad de la empresa es cuan-
do los miembros de la familia de generaciones
posteriores a la del fundador asumen puestos
clave en la empresa o cuando se contratan ad-
ministradores externos. Es fundamental que la
familia y los administradores (familiares o no)

Identidad
familiar

Identidad de
la Empresa

COHESION

comiencen a discutir sobre la identidad fami-
liar y sus vinculos con la empresa. Para ello, es
necesario estructurar formalmente los princi-
pios y los valores de la empresa e identificar
qué tan bien arraigados estan en los principios
y valores familiares.

Este proceso, cuando posible, debe
realizarse con la participacion del nicleo fa-

“La identidad de la organizacién es una combinacién de su objetivo (razén
de ser), su misién, su visién (hacia dénde quiere llegar), sus valores y sus
principios - que és importante para ella y cémo se toman las decisiones”

(IBGC, Compliance a la Luz del Gobierno Corporativo, 2017, pags. 17-18).

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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miliar fundador, guardian de
los valores que constituyeron
la familia y la empresa. Asi, lo
antes se discutan, mejor. Eso
puede hacer con que la opera-
cién sea més fluida y eficiente,
beneficiando la comprensién
de todos sobre la identidad de
la empresa. En este sentido,
las estructuras de gobierno
familiar, como un consejo de
familia @ (aunque informal),
son importantes herramientas
de integracion para despertar

La identidad
tamiliar y la
identidad de
la empresa son
dindmicas y se
desarrollan
juntamente con
el crecimiento de
la familia.

el interés de las generacio-
nes futuras por la empresa,
fomentando el sentido de
pertenencia de todos los inte-
grantes, amalgamas de gene-
raciones y origenes distintos
vinculados por la empresa
familiar. Sin embargo, es
natural que aparezcan situa-
ciones de conflicto y adversi-
dades en esas interacciones.
No obstante, el proceso de
discusién y superacion de
esas situaciones puede ser-

vir para que la familia fortalezca sus lazos
con la empresa y con los valores y principios
que gufan ala empresa, es decir, para que se
mantenga unida a razén de los negocios.

L Para obtener més informacién sobre el consejo de
familia, consulte IBGC, Governanca da Familia Empresaria,
2016. Consulte también el Capitulo 4 de esta publicacién.

Aspectos clave para la armonizacién de la identidad
familiar y la identidad de la empresa

e Elproceso nace de una decisién familiar y depende de su interés en perma-
necer unida como familia emprendedora, conduciendo los negocios.

e Esnecesario identificar los rasgos culturales de éxito y fracaso de la identidad
familiar que, a lo largo del tiempo, ayudaron a estructurar la empresa, para
poder mapear que és lo que la familia y la empresa deben reforzar o cambiar
en su cultura. Esta verificacion permite identificar y reforzar valores atempo-
rales, evaluar si determinados aspectos culturales de la familia siguen vélidos
en el contexto presente y futuro desde el punto de vista social, ambiental y
tecnoldgico y asi, poder mejorar lo que se volvié obsoleto.

e |dentificar la percepcion de las partes interesadas (empleados, clientes, pro-
veedores, socios, la comunidad en la que actta, la misma familia, entre otros)
sobre la empresa, puede ayudar a orientar el rumbo de los negocios.

e Enlarelacién entre familia y empresa, la familia influye en las decisiones de
los negocios. EI proceso es dindmico, a veces dificil, especialmente cuando
no hay harmonia entre los intereses de los herederos y familiares y los de
los administradores. Es una relacién de confianza, de ahi la importancia de
contar con mecanismos bien establecidos para la resolucién de conflictos.

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS
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La Identidad Familiar como
Fortaleza para los Negocios

L a fortaleza de una empresa familiar proviene, inicialmente, de la visién, valores, conoci-
mientos técnicos del fundador, de su capacidad para ver lo que otros no ven para formar
un negocio exitoso. También proviene de la voluntad de asumir riesgos. En general, el funda-
dor tiene un fuerte instinto de supervivencia, sentido de oportunidad, resiliencia y capacidad
para aprender de los errores.

Las caracteristicas del fundador constituyen un importante legado moral, y la transmi-
sién de ese legado de generacion en generacion es de suma importancia para el éxito de
una empresa familiar. Cuando ese proceso se realiza de manera consciente, los valores del
fundador ayudan a moldear y fortalecer la identidad de la familia empresaria, proporcionando
también la base para la conduccién de los negocios y la consecuente consolidacién de la iden-
tidad propia de la empresa. Sin embargo, nada impide que algiin miembro se destaque del
grupo para dar lugar a diferentes negocios, cada cual con su propia identidad.

El sentido colectivo, que no debe comprometer la individualidad de cada miembro, es una
caracteristica importante de las familias empresarias présperas, ya que promueve el compromiso
del grupo en la busqueda de objetivos comunes. Este sentido colectivo es uno de los elementos
que promueve la singularidad de cada familia empresaria, ya que la forma en que se involucra
y proporciona el intercambio entre sus valores y los de los negocios es tnica en cada familia. Sin
embargo, para que esto suceda de una manera constructiva y armoniosa, es importante que sea
consciente de su identidad.

Las consecuencias de que la identidad familiar esté bien estructurada y armonizada con
la empresa suelen ser positivas. El proceso estimula el deseo de continuidad del legado fami-
liar del que forma parte la empresay la valorizacion de la vena emprendedora por parte de las
generaciones posteriores. Ellas podrdn comprender, con mayor claridad, los vinculos que unen

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS
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a la familia empresaria y su importancia para
la organizacién. Ademds, es importante que
la nuevas generaciones vean acogida su vi-
sién de mundo en la constante actualizacién
de los valores familiares, que deben reflejar-
seen losvalores de la empresa. Es a través de
la constante actualizacion y renovacién de la
familia que la empresa estard preparada para
operar en el mercado de su tiempo.

Ademds, cuando las partes interesadas
reconocen que las decisiones de la empresa
se toman con base en principios y valores, se

crea una relacién de confianza, que ubica a
la empresa en una posicion de ventaja en el
mercado. Y esta identidad puede ser tan fuer-
te y decisiva que, aunque la familia tenga di-
ferentes negocios, la percepcion sobre ellos
sera a frecuentemente la misma, precisa-
mente por la incorporacién de estos valores.

Todo eso puede ejercer un impacto
positivo en la reputacién de la marca, en la
imagen de los productos y servicios, en las re-
laciones con los inversores y en la comunidad
y en la atraccién y retencién de talentos.

El papel de la familia en la concientizacién de cémo su identidad
puede fortalecer a los negocios

e Esuna calle de doble sentido. Si bien la familia aporta su identidad a la
empresa, es fundamental que ella asimile laimportancia y el valor de pre-
servar la empresa.

e Normalmente, el fundador no tiene conciencia del proceso de formalizacién
de la identidad, ya que estd muy preocupado con la gestién de los negocios.
La segunda generacién, en general, debe encargarse de mantener lo que
construyd la primera generacién. Con el traspaso a generaciones futuras, el
desafio es identificar, formalizar y aceptar lo que la proxima generacion pue-
da aportar de manera diferente.

e Esfundamental promover la alineacién de los administradores de la empresa
con los valores de la identidad familiar, definiendo el perfil de los futuros
administradores con base en esos valores.

e Esimportante que las generaciones futuras tengan contacto con los atributos
que conforman la identidad familiar. Cuanto antes ocurra esto, mejor, ya que
a medida que avanzan las generaciones, el contacto con el legado del nucleo
familiar fundador tiende a disminuir.

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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Las Multiples Identidades de las

Familias Empresarias y su
Importancia para los Negocios

a identidad puede ser compleja y multifacética. Puede tener diferentes lecturas desde

diferentes dpticas y puede estar influenciada por la percepcion que otros tienen de ella.
Sus aspectos y particularidades dependen de las diferentes formas en que las distintas partes
interesadas la perciben

En pocas palabras, estas multiples identidades reflejan:

1. Quien es la familia, verdaderamente, y como ella percibe sus negocios - esa es la
identidad real.

2. Lo que desearian los lideres familiares que fuera la familia (y la empresa): es la
identidad pretendida.

3. Comolacomunidad percibe y considera a la familia empresaria y a la organizacién,
algo que generalmente estd relacionado con la forma en que ambos se presentan
ala sociedad es la identidad percibida.

Corresponde a la familia y a los 6rganos de gobierno de la familia gestionar de manera
armonica estas diferentes identidades, realizando los ajustes necesarios con regularidad. La
desarmonia entre ellos puede resultar en informacion contradictoria para las partes interesa-
das y traer impactos negativos para la familia y para la organizacién, lo que puede afectar la
relacion entre los miembros familiares y en la conduccion de los negocios.

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS
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Modelo AC2ID de las cinco identidades presentes en cualquier empresa
Asi como las familias empresarias, las empresas de cualquier naturaleza también tienen
identidades distintas. Existen varios estudios y modelos que presentan la multiplicidad
de identidades empresarias. Uno de los ejemplos mas conocidos fue desarrollado por el
profesor britdnico de marketing empresarial John MT Balmer y por Stephen A. Greyser,
basandose en unainvestigacion conducida en los Estados Unidos y en el Reino Unido. Su
modelo AC2ID, que se reproduce a continuacién, engloba cinco tipos de identidades em-
presarias, identificadas por las letras del acrénimo en inglés: A (actual - real), C (commu-
nicated - comunicada), C (conceived - percibida), | (ideal - ideal) y D (desired - deseada).
Para Balmer, coexisten multiples identidades dentro de las organizaciones y diferencias
significativas entre ellas tienden a causar problemas a la empresa.

C C

comunicada percibida

Fuente: J. M.T. Balmer e S. A. Greyser, "Managing the Multiple Identities of the Corpo-
ration”, 2002.

La familia empresaria puede verse o  pueden querer que la familia empresaria sea
no como un grupo unido por una empresa;  entendida o no por el pablico externo como
sus lideres, en al @mbito de la familia, de la  propietaria de un negocio familiar (lo que
propiedad y de la gestién, pueden querer o puede afectar la percepcién que los emplea-
no querer mantener el negocio como algo  dos, clientes, proveedores, usuarios y consu-
realmente familiar; estos mismos lideres  midores, por ejemplo, tienen de la empresa).

INSTITUTO BRASILENO DE GOBIERNO CORPORATIVO
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i @ Para que el texto sea més
: objetivo y dirigido a las empresas
: familiares, se eligio utilizar una

tendida y percibida ). Es
importante destacar que no
existe un momento ideal

El objetivo de esta publicacion no es
indicar qué rutas son mds o menos correc-
tas o eficientes. Eso depende de la realidad

de cada familia empresaria, asi como de la
vision estratégica de los negocios. Lo que
se pretende es ayudar a la familia a percibir
conscientemente estas multiples identida-
des para que sean trabajadas, reflexionadas
y dirigidas, de manera armdnica, para el me-
jor interés del grupo. Para eso, los siguien-
tes articulos sugieren algunas reflexiones
a partir de los tres aspectos presentados al
inicio de este capitulo (identidad real, pre-

3.1 Identidad Real

R efleja los atributos efectivos de la familia
y de la empresa. Su forma estd basada en
diferentes elementos, como la estructura de la
propiedad, el estilo de liderazgo de la familia y
de laempresa, la estructura de gobierno de la fa-
milia, la estructura organizacional, las actividades

para la formalizacién de i modeloAc2iD.

§ versién simplificada y adaptada del

esta reflexién sobre la iden-
tidad de la familia empresaria (y de la fami-
liar). Sin embargo, cuanto antes comience
esta discusion, mejor. Esto ayuda a evitar la
disarmoniay la distancia entre las maltiples
identidades. Ademas, la participacion de los
fundadores puede resultar muy productiva,
ya que la identidad de la empresa se empe-
z6 a moldear por su accién directa.

empresariales y en los mercados de actuacion, la
variedad y calidad de los servicios y productos
ofrecidos y el desempefio general de los ne-
gocios. También abarca el conjunto de valores
familiares y la relacion de estos valores con los
valores de la junta directiva y de los empleados.

Reflexiones sugeridas:
1) ;Quiénes somos como familia?

nuestra familia?

2)  ;Cémo empez6 nuestra empresa?

3) ;Cudles son los valores familiares? ;Podemos ver estos valores en nuestro ne-
gocio? ;Estos valores tienen sentido en el momento actual de nuestro negocio?

4)  ;Nuestras actitudes como empresarios son coherentes con los valores de

5) ;Somos una familia empresaria, una empresa familiar o ambas?
6) ;Qué tanto conoce cada miembro de la familia sobre los negocios?

3.2 Identidad Deseada

efleja la posicion ideal que alos lideres
familiares les gustaria que la familia y
la organizacion ocuparan a partir del entendi-
miento de las demandas (familiares y contex-

tuales/conjeturales de la empresa) actualesy,
eventualmente, futuras.

A partir de la comprensién de los valo-
res familiares, es posible percibir qué aspectos
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de la identidad familiar deben mantenerse y
cudles deben ser adaptados. Las particularida-
des histéricas y morales pueden, por ejemplo,
conducir a nuevas interpretaciones de valores,
y la familia empresaria necesita estar prepa-
rada para ajustarse a las nuevas premisas so-
cioculturales que surgen, siempre teniendo
en cuenta la importancia de la tradicion del
grupo. Estos ajustes deben armonizarse con
lo que esté sucediendo en laempresa familiar,
que también debe adaptarse con frecuencia
para sobrevivir en el mercado.

Ademds, la familia debe reflexionar so-
bre si pretende sequir invirtiendo de forma
conjunta, ante la alineacién de los distintos
nlcleos familiares con los principios y valores
establecidos. Con el paso del tiempo y la lle-
gada de nuevas generaciones, es natural que
existan intereses divergentes y que algunos
miembrosquieraninvertiren nuevosnegocios.
La familia debe estar abierta a ello, proporcio-
nando mecanismos para salida de la sociedad
y buscando el compromiso de quienes desean
permanecer unidos como familia empresaria.

Reflexiones sugeridas:

queremos ser?

1)  ;Existe alguna inconsistencia entre quiénes somos y quiénes quisiéramos ser?
2) ;Estamos preparados para enfrentar la distancia entre lo que somos y lo que

3) ;Pretendemos sequir siendo una familia empresaria?

4)  ;Nuestra continuidad tal cuan una familia empresaria depende de nuestros
negocios actuales y de nuestro segmento de actuacion? ; Estamos dispuestos
a operar en negocios en otros segmentos?

5) ;Quéinteréstiene cada miembro enlaempresa? ; Dividendos, generacién de
valor para la sociedad?

6) ;Dada la posicion de nuestraempresa en el mercado, ;a dénde podemos llegar?

7)  iEstamos dispuestos a tener socios que no sean de la familia en nuestro grupo?
¢En qué medida eso afectard la identidad actual de los negocios, directamente

asociada a la familia?

3.3 Identidad Percibida

S refiere a los conceptos de percepcion:
imagen y reputacién. Se trata de cémo
la familia y la organizacion, en funcién de su
desempefio, son percibidas por las partes
interesadas relevantes, como la comunidad
en torno a la empresa, los consumidores,
los proveedores, los clientes y los emplea-
dos. Esta identidad debe estar alineada con
la comunicacién corporativa, que incluye la
publicidad, patrocinio, relaciones publicas y
marca y debe considerar también la comuni-

cacion no controlada (prensa y redes sociales,
por ejemplo). Es comln que la imagen de la
familia se base en la percepcién que la comu-
nidad tiene de la empresa, la cual que puede
ser positiva si la imagen se asocia a valores
como la confianza, la dedicacion y el enfoque
en el bienestar de las personas y en la cali-
dad de los productos desarrollados. La familia
necesita evaluar qué percepciones de qué
grupos son los mds importantes para poder
priorizarlos en su estrategia de accion.
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Reflexiones sugeridas:

dos de la empresa?

interesadas?

una familia empresaria?

1) ;Quiénes decimos que somos? ;Nos presentamos como una familia empre-
saria? ; Presentamos a nuestro negocio como una empresa familiar?

2) ;las partes interesadas visualizan a nuestros negocios como familiares?

3) ;Los valores familiares inspiran, motivan y guian la actuacién de los emplea-

4)  ;Nuestra identidad familiar se adapta a nuestros negocios con relacién a
nuestro segmento de actuacién?

5) iEstamos preparados para comprender, aceptar y trabajar la percepcién que
los demds tienen de nuestra empresa?

6) La empresa tiene canales/medios para escuchar la percepcion de las partes

7)  ;Cudles serian los impactos en los negocios si somos (0 no) percibidos como

8) ;Qué responsabilidad tenemos sobre la imagen que la comunidad tiene de
nuestra empresa? ; Cuanto hemos contribuido para mejorar estaimagen?

3.4 Beneficios Generados en la Empresa Familiar a Partir de

la Identidad Familiar

aincorporacion consciente de la identi-

dad familiar en los negocios trae bene-
ficios y es una estrategia importante para que
el legado familiar dé sentido a la existencia y
ala operacion de la empresa familiar.

Dentro de la organizacidn, los adminis-
tradores familiares que perciben la interaccién
entre la identidad de la empresa y de la fami-
lia estdn naturalmente comprometidos con la
continuidad del legado familiar. Este estimulo
suele ser mayor que los incentivos meramente
financieros. A su vez, los gerentes no familiares
con talento son retenidos mas facilmente en la
empresa cuando se identifican con los valores
que la familia lleva a los negocios y buscan
contribuir de una manera atin mas efectiva y
auténtica a la organizacién.

Ademas, debido a su singularidad, la
identidad familiar, cuando conscientemente

percibida y trabajada dentro de la empre-
sa, puede convertirse en un factor impor-
tante para la longevidad de los negocios.
La asociacion entre la familia y la empresa
generalmente transmite a las partes inte-
resadas el compromiso con valores como
el respeto, la confianza, la lealtad y la justi-
cia. Eso atrae y fideliza a clientes y provee-
dores, ademds de crear una fuerte empatia
y sentido de pertenencia con la comunidad
con la que se relaciona la empresa.

Dentro de la familia, la conciencia
de la identidad familiar se convierte en el
vinculo de cohesidn entre sus miembros, lo
que brinda las condiciones para que la fami-
lia, como grupo empresario, se mantenga
unida, independientemente de los empren-
dimientos en los que esté actuando.
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"Tomando conciencia de la Identidad
Familiar: Primeros Pasos

lo largo de esta publicacién se demostrd la importancia que la familia empresaria

sea consciente de su identidad y que la mantenga alineada con la identidad de la
empresa. Se trata de una forma de facilitar la unién del grupo familiary de buscar con mayor
eficiencia la longevidad de los negocios, basada en principios y valores que representan la
tradicién familiar. Todo eso implica, entre otros factores, en comprender los origenes de la
identidad familiar, los valores en los que se sustenta, la forma como se ha reformulado a lo
largo del tiempo y el método de su difusion a través de las generaciones. Algunas practicas
pueden ayudar en proceso de concientizacién.

El primer paso es identificar los recuerdos en comtin para formar una narrativa que
conquiste los corazones y las mentes de los miembros familiares. Una forma de materializar
esta narrativa es volver a contar la historia familiar, lo que ayudard a identificar elementos
de cohesion y aglutinacién, ademés de difundir el comportamiento emprendedor del fun-
dador a las generaciones futuras. Incluso algunos de los problemas por los que ha pasado
la familia merecen ser contados, ya que ayudan a comprender cémo se convirtié en lo que
es hoy. Esta recuperacion de los recuerdos familiares realizada a través de ilustraciones y
narrativas, formales o informales, de los lideres mas antiguos ayuda a transmitir aspectos
que contribuyeron a la unidad de la familia en torno a los negocios, incluyendo retomar la
forma en que actuaban e interactuaban ante los fracasos, desafios y victorias.

Fechas cronoldgicas, como los cumpleafios, por ejemplo, permiten un ejercicio de re-
flexion sobre estos recuerdos. Establecer un calendario anual de eventos familiares es tam-
bién una forma de reforzar esta identidad, ya que las fechas conmemorativas muchas veces
se convierten en oportunidades para recordar la trayectoria de los precursores de la familia
empresaria y las siguientes generaciones que ayudaron en el progreso del negocio.
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Otra forma de estructurar la narrativa
familiar es por intermedio de publicaciones
institucionales sobre los negocios del gru-
po. Es frecuente editar libros que cuentan la
historia de la empresa con base en la historia
de la familia. Este proceso puede implicar en-
trevistar a miembros de la familia y recopilar
documentos e imégenes de la época. El levan-
tamiento del patrimonio histérico puede ir
mas all, para la formacion de colecciones de
memoria empresaria, con peliculas, trofeos,
informes y otros elementos. La bisqueda de
simbolos para este memorial es importante
para mantener el aspecto subjetivo y emo-
cional entre los familiares y su relacién con
la empresa, dando sentido a la memoria de
la familia y de la empresa. La promocién de
estos recuerdos despierta el reconocimiento
del esfuerzo, el orgullo, la lealtad y la gratitud,
sentimientos fundamentales para el sentido
de pertenencia del grupo familiar en torno a
la empresa. En Brasil, varias empresas han es-
tructurado su patrimonio histérico para poder
almacenar y conservar la documentacion, la
difusion del conocimiento y su uso como una
herramienta de gestion estratégica.

Al final de este proceso, la familia
contard con las condiciones necesarias para
iniciar las discusiones sobre su gobierno de
la familia. Los encuentros entre familiares
durante la estructuracion de la historia del
grupo pueden ser, por ejemplo, el germen
de un futuro consejo de familia. En ese mo-

mento, esas formas informales de gobierno
contribuyen para fortalecer la cohesion fami-
liar, creando un canal de comunicacién entre
la familia y la empresa y discutiendo la parti-
cipacion de la familia en la empresa.

Al abordar la identificacién de los as-
pectos abstractos y subjetivos, una asistencia
de terceros imparciales puede resultar atil.
La presencia de mediadores y facilitadores de
didlogos en una primera etapa permite forma-
tear los intereses convergentes entre la fami-
lia y reducir la carga emocional de posibles
conflictos. Los facilitadores contribuirdn espe-
cialmente a equilibrar el peso de los aspectos
innovadores con la importancia de mantener
las tradiciones entre las generaciones. El re-
sultado de esos didlogos podrd significar una
identidad que incorpore las visiones y aspira-
ciones de la nueva generacion. Todos estos as-
pectos discutidos en las reuniones familiares
contribuyen para actualizar y revisar valores y
creencias, que prevalecerdn fundamentales
para la identidad de la familia empresaria.

En una etapa mas avanzada, las estruc-
turas formales de gobierno de la familia, como
la asamblea familiar, el consejo de familia y el
family office, pueden ser instrumentos valio-
sos para fortalecer la identidad de la familia
empresaria. Ellos ayudan a consolidar la cohe-
sion entre los miembros de la familia, estimu-
lando la relacién y la comunicacion clara entre
lafamilia, la propiedad, la empresay las partes
interesadas, pautando sus prioridades con

El gobierno de la familia “es el sistema por el cual la familia desarrolla sus
relaciones y actividades comerciales basadas en su identidad (valores familiares,
propdsito, principios y misién) y en el establecimiento de reglas, acuerdos y
roles. [...] Su objetivo es obtener informaciones mds seguras y de mayor calidad
para la toma de decisiones, auxiliar a mitigar o eliminar conflictos de interés,

superar desafios y promover la longevidad de los negocios”.
(IBGC, Governanga da Familia Empresdria, 2016, p. 12)
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una visién de largo plazo. Un gobierno de la
familia, cuando esta bien estructurado, ayuda
a los familiares a comprender y respetar sus
derechos y deberes, promoviendo la unidad
familiar en torno a la empresa.

Las estructuras de gobierno de la
familia ya sean formales o informales,
permiten que los miembros familiares se
comuniquen e intercambien informacion
regularmente, de esta forma aumentando
la probabilidad de que desarrollen perspec-

tivas convergentes en relacién a familia y a
los negocios. La comunicacion abierta sobre
temas relativos a los negocios y las reflexio-
nes sobre la historia familiar promueven
el compromiso de los miembros familiares
con la empresa.

La Figura 3 representa cémo la con-
ciencia de la identidad familiar puede con-
tribuir al gobierno de la familia, que, cuanto
mas avanzada, mds fortalece la identidad de
la familia empresaria.

Identidad y Gobierno de la Familia

CONCIENCIAY FORTALECIMIENTO DE LA IDENTIDAD FAMILIAR

Reuniones
informales entre
miembros familiares.

Identificar recuerdos

y volver a contar la
historia familiar

El gobierno de la familia es un factor
importante para que las empresas familiares
logren la longevidad y tengan éxito en los
procesos sucesorios. Es también una jornada
que cada familia debe buscar construir, a partir
de estructuras que pueden ser mas o menos
formales. En esta trayectoria, un paso funda-
mental es que la familia sea consciente de su

Gobierno de
la familia con
estructuras
consolidadas

Formalizacion
del gobierno de
la familia

identidad. A medida que la familia se estruc-
tura y trabaja en su identidad, mejoran las con-
diciones para que estructure su gobierno de la
familia. Asimismo, a medida que se estructura
el gobierno de la familia, mas sélidos se vuel-
ven los canales de comunicacién entre los fami-
liares y mayores son las posibilidades de que
conozcan y fortalezcan la identidad familiar.

IDENTIDAD DE LA FAMILIA EMPRESARIA: UN ELEMENTO DE COHESION PARA LA CONTINUIDAD DE LOS NEGOCIOS







Consideraciones Finales

Consideraciones Finales

E mpresas controladas por la familia no siempre son consideradas empresas familiares,
y el grado de participacion de los miembros familiares en la empresa puede ser mera-
mente simbdlico en estos casos. En otras organizaciones, los valores y principios familiares se
pueden mezclar con los de la propia organizacién y crear una ventaja competitiva que favorez-
ca la busca por la longevidad.

No existe solo una receta sobre cémo tratar de este tema, pues depende de los objetivos
estratégicos de la familia empresaria. Lo fundamental es que los miembros familiares y la orga-
nizacion sean conscientes de esta interaccion entre la identidad familiar y la empresa, y sepan
explorarla para fortalecer los negocios y transmitir el legado familiar a las generaciones futuras.

Independientemente de los caminos que decida sequir la familia empresaria, es im-
portante que la reflexion sobre la identidad familiar tenga en cuenta los puntos destacados
en este documento. Ademés de enriquecer el entorno familiar, este proceso de reflexion per-
mite comprender mejor el valor de la empresa para la familia - y viceversa - y cémo explorar
positivamente la identidad familiar en las relaciones de la organizacién con las diferentes
partes interesadas.

Si, en un primer momento, la identidad familiar y la identidad de la empresa se su-
perponen en base a los principios y valores del fundador, con el tiempo cada una de estas
identidades adquiere sus propias caracteristicas. Sin embargo, la relacion entre ellas debe ser
arménica, y el elemento responsable de asegurar esta cohesion es la identidad familiar, que
vive en constante cambio y adaptacién, asimilando nuevos valores y transmitiendo la impor-
tancia de su legado a las nuevas generaciones.
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as empresas familiares dura-
deras suelen ser un reflejo de las
familias empresarias unidas por una identidad
que expresa la personalidad y las aspiraciones del
grupo.[...] Con esta publicacién, el IBGC pretende ayu-
dar a todos los participantes de las decisiones sobre el

rumbo de las familias y de las empresas familiares para
que comprendan la importancia de la identidad fami-
liar y que pueda convertirse en un elemento valioso
para la familia y para la empresa, al ser percibida
y asimilada de forma consciente.
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