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Familia y empresas familiares: reflexiones e interrogantes
Families and family businesses: some reflections and questions
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Resumen: La asesoria de empresas familiares y la consulta de familias o parejas- que tienen
empresas familiares-, plantean cuestiones especificas (para el analisis clinico y el diagnostico
empresarial). La dinamica inconsciente de los vinculos familiares atraviesa las empresas
familiares y marca derroteros que posibilitan o entorpecen su desarrollo. Dicha dindmica se
refleja en el funcionamiento de la familia EN la empresa y DE la empresa misma. A partir de
un ejemplo clinico hemos desarrollado algunos ejes de analisis que consideramos pertinentes
para profundizar en las caracteristicas de una empresa familiar. A saber: el lugar del padre,
con sus correlatos de autoridad-autoritarismo, modalidades de poder; el lugar de la madre en
sus funciones de sostén y amparo de la familia, el vinculo de hermanos, y las condiciones de
rivalidad, competencia, o cooperacion, que se ven reflejadas en la dindmica de la empresa.
Analizamos los modelos que circulan en la empresa familiar, como reflejo de mitos y modelos
familiares, que se remiten a lo transgeneracional. Aspectos como lo endogdmico vs lo
exogamico darian cuenta de la inclusion o exclusion de personal ajeno a la familia en el
trabajo de la empresa. En el caso analizado, la presencia de un padre omnipotente y temido,
ha impedido la construccién de vinculos de cooperacion. La empresa se quedo estancada en
un modelo empresarial obsoleto que mantiene vigente -aunque agonica- la empresa sofiada
por el padre. Los hermanos, impotentes y detenidos en una etapa de disyuncion- conjuncion
se ven imposibilitados de continuar con una empresa viable y prospera.

Palabras-clave: empresas familiares; modelo de negocio.

Abstract: Some specific questions arise when advising family businesses and during
consultations with families who have such businesses. The dynamics of family relationships
pose particular challenges and opportunities that affect the development of their family
enterprises. A family business case study allowed us to draw attention to some analytic areas
and the characteristic relationships embodied in a family business. These are: the father
figure, his authority, power and style of wielding power; the mother figure and her roles in
sheltering and maintaining the family; the siblings, whose fraternal relationships are marked
by rivalry, competitiveness or cooperation. The models that are stamped on the business may
be a reflection of family myths and models that are transmitted through generations. Certain
aspects, such as endogamous or exogamous functioning may explain the difficulties they
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experience when trying to incorporate advice and counsel from external sources. In this case,
the presence of a feared and authoritarian father has made it difficult to construct cooperative
sibling relations. The company remained stuck and agonizing while it struggled to maintain
his obsolete business model, he siblings, locked in a largely competitive style of relationship,
are impotent to continue the development of a successful enterprise.

Keywords: family businesses; business model.

Resumo: O aconselhamento das empresas familiares e a consulta das familias e casais (que
tém empresas familiares), levantam questGes especificas. A dinamica dos vinculos familiares
atravessa as empresas familiares e marca roteiros especificos que possibilitam ou dificultam
seu desenvolvimento. Esta dindmica reflete no funcionamento da familia na empresa e da
empresa. A partir de um exemplo clinico temos desenvolvido algumas analises que
consideramos pertinentes para aprofundar as caracteristicas duma empresa familiar. Ao saber:
0 lugar do pai, com seus correlatos de autoridade-autoritarismo, modalidades do poder; o
lugar da mae e suas funcdes de apoio e amparo da familia, o vinculo dos irméos, e as
condicgdes de rivalidade, competéncia, a cooperagdo, que se vem refletidas na dindmica da
empresa. Analisamos os modelos que circulam na empresa familiar, como reflexo de mitos e
modelos familiares, que se remitem ao transgeracional. Aspetos como endbGgamica Vs.
Exogamica, representariam a incluséo e exclusdo do pessoal alheio a familia no trabalho da
empresa. No caso analisado, a presenca de um pai omnipotente e temido, tem impedido a
construcdo dos vinculos de cooperacdo. A empresa permaneceu presa a um modelo
empresarial obsoleto que mantém vigente — embora agonizante- a empresa sonhada pelo pai.
Os irmédos, impotentes e detidos numa fase de disjuncdo-conjun¢do ndo conseguem continuar
com uma empresa viavel e prospera.

Palavras-chave: empresa familiar; modelo de negdcio.

Introduccion

La asesoria de empresas familiares y la consulta de familias o parejas -que tienen
empresas familiares-, plantean cuestiones especificas. Los asesores de empresas familiares
aconsejan a las familias “propender a un equilibrio entre empresa y familia”. La clinica y la
asesoria de empresas familiares nos muestran la dificultad de implementar estas

prescripciones.

La dinamica de los vinculos familiares y su sustrato inconsciente atraviesan las
empresas familiares y marcan derroteros especificos que posibilitan o entorpecen su
desarrollo. La dindmica de los vinculos familiares se refleja en el funcionamiento de la familia

EN la empresa y DE la empresa misma.
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Este trabajo tomard como punto de partida un material clinico de una empresa familiar,
y su analisis nos llevara a desarrollar algunos ejes tedricos que podrian esclarecer los

funcionamientos de la misma.
Una Empresa Familiar

Un consultor en desarrollo estratégico de una empresa familiar marroquinera contacta
a una de nosotras para brindar una asesoria a la familia Gonzalez. Comenta que la empresa ha
pasado varios momentos econdmicos dificiles que les han venido quitando privilegios
econémicos a los miembros de la familia. Se contrataron gerencias externas cuyas gestiones
no dieron los resultados esperados. Hace un afio aproximadamente Don José, el fundador
nombro a Juana, la menor de las hijas como gerente. Como consecuencia de estas situaciones
y otros cambios, se ha dado una situacién de tension creciente entre los miembros de la
familia. Ademas la empresa esta padeciendo severos problemas financieros, que hacen temer
por su viabilidad futura. El consultor propone que la asesoria psicologica les “ayude a
recomponer los lazos familiares”. El consultor se ha venido reuniendo con Maria Elena, hija
mayor del fundador y directora del Consejo de Familia quien esta preocupada por las
relaciones familiares. Observa la superposicién de las relaciones familiares y la dindmica de

la empresa.
La Familiay la Empresa Familiar

El fundador de la empresa fue Don Jose (90) (asi se refieren a él sus hijos,
especialmente el mayor) un hombre de empresa, que empez6 trabajando en la confeccion de
articulos de cuero. La madre, Ofelia, murid hace 35 afios a la edad de 54 afios, de un derrame
cerebral. El padre se volvid a casar tres afios después con Elena, una mujer méas joven, que
hoy dia tiene 73. Son en total seis hijos, cinco del primer matrimonio, y uno del segundo: Jose
Luis (62), Javier (60), Maria Elena (58), Blanca (56), Juana (45) (a quien todos llaman
Juanita) y Victor (34). Todos los hermanos, a excepcién de Victor (quien vive con sus padres,
no trabaja y “es el que mas va a heredar”, han trabajado en la empresa familiar en distintos
cargos, y han continuado vinculados de diversas maneras en diferentes momentos. Jose Luis
fue gerente, con muy escasos resultados, Javier fue jefe de taller, Ma. Elena estuvo a cargo de
una sucursal en otra ciudad, Blanca a cargo del disefio de calzado, y Juana gerente desde
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hace un ano. Hoy dia Blanca vive lejos y “no quiere saber nada de la empresa”. Los demas

siguen trabajando o vinculados de alguna manera al negocio familiar.

Los valores elegidos para el futuro de la empresa - familia son apoyo, comunicacion,
equidad, aceptacion, confianza, de tal manera “que la familia tenga un direccionamiento
comun que apoye el desarrollo de la empresa familiar”, valores que parecerian mas adecuados

para la familia que para la empresa.
La Dinamica Familiar®
Motivo desencadenante de la consulta

Pensamos que las ansiedades actuales de la familia giran principalmente alrededor de
la muerte del padre y las consecuencias que esta muerte puede traer en la empresa y en la

familia.
El lugar del padre

Don José construyé una empresa muy exitosa, que le proveyé a él y a su familia de
bienestar econémico y de un patrimonio considerable. Sin embargo, su gestion en la empresa
y su lugar como padre estuvieron superpuestos. El bienestar de la empresa significaba para él
que todos sus hijos trabajaran alli, y aquel que no lo hiciera quedaba excluido de la
pertenencia familiar. Asi, la obediencia a “su” ley se transformd en condicion de ser
reconocidos como hijos. “Estan con El o contra El o aténganse a las consecuencias...” El
dominio del padre ha venido acompafiado con la humillacién y falta de reconocimiento. Los
méritos son suyos y sus hijos “no son dignos de amarrarle los zapatos”. Le “deben todo a él,
porque no tienen ningiin mérito propio”. La expresion “perro amarrado” (referido al marido
de una de las hijas) y estar amarrados” son significantes que remiten al sometimiento y a la
humillacién .Son hijos que han perdido su potencia y aparecen como castrados, porque como
dicen fueron educados para “obedecer y no para dirigir”. El poder heterarquico del padre ha

impedido la circulacion de un poder en paridad.

* Debido a las limitaciones de espacio no incluiremos apartes de material clinico sino las hipétesis que
surgieron a partir del mismo.
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Los hijos, sujetos al deseo del padre, se han visto limitados en la posibilidad de vivir
su propia vida. La muerte del padre, temida y deseada a la vez, aparece como la Unica
posibilidad de “ser yo”, de tener vida propia, proyectos donde puedan ser sujetos autonomos.
Quizas el fracaso final de la empresa tiene relacion con esta dindmica. Liberados del yugo de

la empresa, pueden empezar a pensar en proyectos propios.
El lugar de la madre

La madre aparece como un personaje desdibujado. Estuvo “al servicio de” un marido
que la violentaba de diferentes formas y la desconocia en su lugar de esposa. Sus hijos la
defendian de la violencia de José, y asi habia de ser protegida, en lugar de proteger. Muere
muy joven dejando hijos pequefios. Con su muerte la familia se atomiza, y la empresa
empieza a cumplir la funcion de familia. La sensacion de orfandad continlia en el presente de
esta familia, y M. Elena asume el lugar de madre de sus hermanos, a tal punto que le

preocupan mas estos que sus propios hijos.
El vinculo fraterno

Las relaciones entre los hermanos se vehiculizan a través de la fabrica, de tal manera
gue podriamos hablar de una comunicacion radial, no directa entre ellos. Su relacion fraterna
se caracteriza por la rivalidad y la competencia.* El padre estimulaba la competencia entre
ellos, de tal manera que cada uno buscaba ser el favorito del padre. Los hermanos estan
divididos en los aliados del padre, y los excluidos que estdn sometidos y se sienten castrados.
Asi mismo, Juana, siendo la menor, y habiendo sido nombrada como la gerente de la
empresa, queda atrapada en un lugar de privilegio aparente, pero también es el centro del odio

y envidia de algunos de sus hermanos que se han sentido desplazados.

El proceso de diferenciacion e individuacion a que estan abocados se dificulta por los
mandatos inconscientes del “lealtad” hacia la familia, donde para pertenecer han de continuar

trabajando juntos bajo el yugo del padre y sin cuestionar sus mandatos.

La empresa y los modelos familiares

4 .
Cuando las dos hermanas mayores se casan, el padre les regala dos casas cerca una de la otra. Los domingos
el padre revisaba las neveras (heladeras) para ver cudl estaba mejor surtida.
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Don José, un hombre trabajador como sus ancestros, unido a una madre dominante,
tuvo a su cargo la crianza de sus hermanos y el mantenimiento de su madre y de sus tias. El
modelo familiar impuesto por el padre es el sacrificio de todos en “aras de la empresa”, una
empresa que ha hecho las veces de familia. Los lazos familiares se mantienen y sostienen a

través del trabajo de cada uno dentro de la empresa.

Es dificil diferenciar las relaciones de la empresa y las relaciones con la familia. Los
vinculos se superponen, se confunden, se entrelazan, como si la empresa y la familia fueran
Una. Tanto en la familia como en la empresa circula un modelo endogamico. La familia se ha
cerrado sobre si misma, y la salida exogamica es problematica. Los esposos de las hijas “no
valen para el padre”. Dos de los hijos varones no tienen pareja. Se espera de todos que
expresen su lealtad hacia la empresa, trabajando por ella, sin que haya una remuneracion

adecuada, en aras del “sacrificio”.

Si los ancestros fueron buscadores de oro, el mito familiar de esta empresa esta tefiido

hoy por esta busqueda.
A Manera de Conclusion

Hemos planteado algunas hipotesis sobre el funcionamiento de una familia y su
incidencia en la dindmica de la empresa. Hemos propuesto algunos ejes de andlisis que
pueden enriquecer la mirada y permitir una ampliacion diagndstica de su funcionamiento que

pueda servir de modelo para el analisis de otras empresas familiares.

En cuanto a la orientacion del tratamiento de esta familia planteariamos la necesidad
de promover la caida de la idealizacion del padre, aceptando su decadencia y muerte cercana;
orientar hacia la salida exogamica que permita el trabajo- en la empresa o fuera de ella-, que
permita a los hijos tener proyectos de vida propios y construir pareja o familia de manera
autonoma; trabajar hacia un proceso de diferenciacion de los hermanos, hacia una alianza méas
alla del padre; reorientar la concepcion de poder que circula en la empresa y la familia, desde
un “poder abusivo” hacia un “poder-capacidad de logro”, cimentado en un poder en paridad y

trabajo en equipo.
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