
ieem.edu.uy

10

La permanencia en el tiem-
po de cualquier empresa 
de negocios tiene base en 

su configuración institucional —
término que acuñaron los profe-
sores Antonio Valero y José Luis 
Lucas—, y esta tiene tres pilares 
esenciales: la iniciativa, el dinero 
y el poder. 

La iniciativa pasa por mantener 
la vigencia del negocio. Es decir, 
tener una misión clara para luego 
definir una estrategia y ejecutar-
la. En palabras de Michael Porter: 
“Alcanzar y sostener las ventajas 
competitivas que hacen que la 
empresa logre —y luego continúe 
manteniendo— su viabilidad en 
el mercado”. En una startup será 
la iniciativa emprendedora para 
desarrollar una idea de negocio, 
en una empresa ya consolidada 
será procurar el crecimiento y el 
intraemprendimiento y, en una 
empresa madura, será reinventar-
se. Sin esta “chispa” y vigilancia 
permanente nos quedamos sin 

empresa, ya que el mercado y la 
competencia juegan y los clientes 
cambian sus preferencias.

El dinero se refiere al modelo 
de negocios. O sea, cómo la em-
presa logra monetizar su activi-
dad, cómo acompasar y contro-
lar los flujos de ingresos y egresos 
para sostenerse y crecer de mane-
ra sostenible. 

Esto implica cuidar tanto la 
cuenta de resultados como el es-
tado de origen y aplicación de fon-
dos. También que los directivos 
de la empresa logren transmitir 
confianza a sus stakeholders y 
sean capaces de hacer efectiva 
su misión, alcanzar su visión de 
negocio y cumplir con sus pro-
mesas. Estamos hablando de 
credibilidad. Sin dinero es muy 
difícil hacer funcionar el giro de 
la empresa.

El poder se refiere al impacto de 

la configuración societaria, jurídi-
ca y de gobierno. Es decir, tener la 
autonomía para llevar a cabo las 
iniciativas. Sin poder no se puede 
dirigir la empresa con eficacia. El 
liderazgo con poder asociado es 
lo que permite que la estrategia 
se pueda elaborar e implementar. 
Para su buena aceptación requiere 
de capacidad de influir y motivar a 
las personas, unidad de mando y 
buena comunicación. Para mante-
ner la vigencia en el tiempo hacen 
falta sistemas aceptados sobre las 
condiciones de acceso, y cuándo y 
cómo se traspasa ese poder.

Desafíos para las empresas 
familiares
Es frecuente observar dos con-
ductas específicas en las empre-
sas familiares que mantienen su 
vigencia en el mercado: velocidad 
en la toma de decisiones e iden-
tificación con la causa familiar. 
Entonces, ¿qué desafíos tienen las 
empresas familiares en estas tres 
dimensiones, a la luz de lo que las 
caracteriza?

Iniciativa. En las empresas fami-
liares, el o los fundadores pueden 
haber comenzado la empresa con 
una iniciativa novedosa, incluso 
disruptiva para el momento en 
que se lanzó. 

La implementación y el apren-
dizaje en el tiempo la pueden ha-
ber pulido, permitiendo captar y 
fidelizar clientes con éxito. 

Sin embargo, las empresas 
tienen un ciclo vital. O sea que, 
si no procuramos “rejuvenecer” 
nuestras propuestas, la empresa 
envejecerá con nosotros. Los sec-
tores, las industrias y los negocios 
cambian cuando cambian las ex-
pectativas de los clientes a los que 
se dirige la empresa. 

La frase tan conocida de que “a 
todos nos llega el Uber…” lo mues-
tra con claridad. 

Si en la empresa familiar no se 
logra dar espacio para la entrada 
de nuevas iniciativas, o esto se 
dilata en el tiempo y se insiste 
con mantener la forma de hacer 
negocios del padre o del abuelo, 
la vigencia de la empresa se verá 

La configuración institucional 
de las empresas familiares
La configuración institucional es clave en cualquier empresa, pero en las 
empresas familiares tiene connotaciones particulares que deben ser atendidas 
con antelación de forma de lograr su continuidad

comprometida. Recordemos la 
ventaja de las empresas familia-
res a partir de la velocidad en la 
toma decisiones.

Dinero. En tiempos florecientes 
o de “vacas gordas” es frecuente 
ver que en las empresas familia-
res se toman discrecionalidades, 
por ejemplo, más días de licencia 
familiar, gastos de los familiares 
que se cargan a la empresa, etc. El 
problema surge cuando aparecen 
las épocas de “vacas flacas”, parti-
cularmente cuando hay varios in-
tegrantes de la familia que depen-
den de la empresa y su situación 
financiera personal es distinta. 
Recortar estas discrecionalidades 
o cambiar la política de dividen-
dos puede ser motivo de grandes 
disputas y desmotivación, lo cual 
naturalmente afectará la segunda 
fuente de ventajas que mencio-
namos antes: el compromiso con 
la causa.

Poder. Es normal ver que el o los 
fundadores quieran que su pro-

yecto los trascienda en el tiempo. 
La empresa “es un hijo más” para 
ellos. Sin embargo, implementar 
las transiciones generacionales a 
los distintos niveles (propiedad, 
dirección y gestión) suele ser un 
desafío importante. 

Muchas veces pasa una serie 
de interrogantes por la cabeza 
de quien tiene que traspasar el 
poder: si cuenta con uno o varios 
sucesores familiares, si están lo 
suficientemente preparados, si 
el proceso y los criterios para 
definir al adecuado están co-
municados y compartidos, cuál 
será el momento de traspasar, si 
él o ella dice que quiere soltar, 
pero siente que aún está en ple-
na posesión de sus facultades y 
por lo tanto la decisión se podría 
postergar un poco más, qué va 
a hacer si ya no es el verdadero 
jefe en la empresa, cuál será su 
lugar, mejor traer otros directi-
vos no familiares… Estas y otras 

indecisiones pueden consumir 
el tiempo de quien detenta el po-
der y afectar las dos fuentes de 
ventajas competitivas: la veloci-
dad en la toma de decisiones y el 
compromiso y motivación de las 
siguientes generaciones. Con el 
agravante de que si llega a faltar 
inesperadamente —y la sucesión 
no está clara— la empresa fami-
liar podría transformarse en un 
centro de lucha de poder que 
complicará más las dos fuentes 
de ventajas competitivas.

En suma, la configuración ins-
titucional es clave en cualquier 
empresa, pero en las empresas 
familiares tiene connotaciones 
particulares que deben ser aten-
didas con antelación de forma de 
lograr la continuidad del legado 
del fundador en el tiempo. Y como 
habitualmente nos recordaba el 
profesor Luis Manuel Calleja: 
“La carencia grave de una de los 
tres componentes no se suple con 
abundancia de los otros dos”. Se 
necesitan las tres: iniciativa, di-
nero y poder. l
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