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INTRODUCCION

La comunicacién entre los constituyentes de la familia empresaria es clave
para la correcta difusion de la informacion sobre la empresa familiar. La
comunicacion en su mayor parte se realiza mediante una red de relaciones
bilaterales entre los constituyentes de la familia empresaria. Recientemente
se ha prestado gran atencion a la modelizacidn tedrica que ayuda a entender
el efecto que la existencia de una red tiene sobre el logro de un objetivo asi

como al modo de creacion de redes de comunicacion social.

En el caso de la empresa familiar es interesante intentar analizar como la red
de comunicacién familiar afecta a los resultados de la empresa de la familia.
En este cuaderno de investigacion queremos exponer a través de la teoria de
grafos los conceptos bdsicos de una familia que coopera. La familia
empresaria desarrolla un juego de coaliciones que representamos mediante
una red familiar; red familiar que puede ser restringida a ciertos miembros
de la familia y cuya comunicaciéon puede ser direccionada en un solo
sentido. Es obvio que la red familiar se configura buscando un objetivo, que,
una vez logrado, se reparte dependiendo de una funcién de imputacion o de
asignacion de cada miembro de la red. La restriccion de la comunicacion a

ciertos miembros de la familia hace que el juego de cooperacion sea
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equilibrado, sea convexo en el sentido de que la adicion de un miembro a la
red afiade menos al logro comun y sea superaditivo, en el sentido que cada
familiar que se une a la red aporta un valor a la misma. Pero la red para que
sea estable tiene que reunir las propiedades de eficacia y razonabilidad en
términos de lo que se logra cooperando y en términos de asignacion de

resultados.

Es obvio que la familia empresaria empieza a formar su red de
comunicacion entre los fundadores y luego con los componentes de la
familia extendida para poder conseguir las ganancias consecuentes a todo
proceso de cooperacion. Naturalmente que cuando el fundador inicia la
comunicacion con el hijo, que empieza a trabajar en la empresa, se
configura una relacion bilateral que busca lograr ciertas ventajas para el
padre y para el hijo. Las alianzas suelen ser de tipo cooperativo, pero no

siempre es asi entre fundador e hijos o entre hermanos.

Los nexos entre familiares se forman en un proceso a lo largo del tiempo
dependiendo de la regla de asignacion de esfuerzos y de imputacion de
resultados. Los nexos se forman voluntariamente pero casi nunca los
componentes de un nexo de comunicacién soslayan o menosprecian la

formacion de un nuevo nexo con otro familiar.

Formar una red familiar de comunicacion tiene un coste; es el coste de

conectar a dos familiares. Este coste influye sobremanera en el modo como
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se configura la red familiar y en el grado de estabilidad de la misma. La
negociacion para configurar la red familiar se intensifica cuando se entra en
la fase de sociedad de hermanos, fase en la que se negocia la cooperacion y

la compensacion para cada coaligado.

El valor de la red familiar no depende solo de quiénes estan conectados sino
de como estan conectados los familiares. Este cuaderno trata de iniciar al

investigador en este campo en relacion a la empresa familiar.
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LA ESTRUCTURA RETICULAR DE LA FAMILIA
EMPRESARIA

La familia empresaria es un conjunto de N familiares consanguineos y por
afinidad. Para que estos familiares coordinen sus actuaciones en relacion
con la empresa familiar tienen que disponer de capacidad para
intercomunicarse. Si esa capacidad se hace realidad los familiares formaran
una red o sistema de comunicacion, estructurada por canales de

comunicacion.

La red de comunicacion de una familia empresaria se puede representar por
un grafo, cuyos vértices estdn ocupados por un familiar y la conexién entre
cada vértice o nudo es un canal, arco o linea de conexion; por tanto, todo

arco, linea, canal o nexo comunica a cada dos familiares

La conexion entre familiares es real cuando dos son capaces no soélo de
comunicarse sino también de coordinar sus situaciones a fin de llevar la
empresa familiar hacia delante y obtener resultados positivos, sin necesidad
de la ayuda de un tercer familiar o de un externo a la familia. Cuando esto
sucede podemos decir que dos familiares estan directamente conectados (se
comunican y actuan en comun). Los familiares se conectan entre si a través

de una senda de conexiones o pasillo de comunicaciéon. Cuando dos
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familiares no se conectan o comunican directamente entre si, sino a través
de otro familiar, podemos decir que estdn indirectamente comunicados o
intercomunicados. Es obvio que, si dos familiares no estan conectados ni
directa ni indirectamente, no pueden coordinar sus actuaciones en el seno de
la empresa familiar, de modo que su logro es nulo, por no llegar a

constituirse como componentes de un proyecto de cooperacion.

Ejemplo: El grafo reticular de una familia empresaria

Los familiares son padre (P), madre (M), hijo de P (H®), hija (H*) de P y M,

hermano del padre (Hr), esposa del hermano del padre (E) e hijo de Hr y E.

La expresion reticular de esta familia empresaria es la siguiente:

Grafo 1: El grafo reticular de una familia empresaria

P nM

H* H= H*

El grafo nos indica que no existe conexion alguna entre las familias de P y
Hr, hermanos que trabajan en la empresa, porque no existe nexo de

coordinacion ni comunicacion entre los hermanos que dirigen la empresa
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familiar. Ademas nos explicita que en la rama familiar formada por P y M,
el padre conecta con su esposa y el hijo de su primera mujer de modo
directo, pero no directamente con su hija, nacida de su segunda mujer, en
tanto que la madre (M) conecta directamente con su hija y su esposo (P)
pero no con su hijastro (H®), sino a través del padre de este o de su hija.
Asimismo, el grafo nos indica que el hermano de P (Hr) no comunica con su
esposa (E) en cuestiones de empresa y lo hace indirectamente a través de su

hijo.

Por tanto, en esta familia empresaria a la hora de coordinar las actuaciones
en la empresa s6lo hay dos componentes de comunicacién: uno, C;=

{P.M,H° H*} y otro C,= {Hr,E,H®}.

En esta familia empresaria aparecen dos coaliciones, formadas por cada
rama familiar, que son cada una de ellas redes completas. Dentro de cada
coalicion o red se coordinan actuaciones sin la ayuda de ninguno de los
miembros de la otra coaliciéon. En la coalicion C;, P y H?® no estin
conectados de modo directo, pero si lo estan internamente a través de M. Si
los constituyentes de C; no estuvieran conectados no habria comunicacion
ni posibilidad de cooperar para llevar la empresa adelante. La familia
empresaria no es una red completa porque no estan conectados P y Hr y, por
tanto, no coordinan sus actuaciones en la empresa de modo cooperativo para

mejorar el funcionamiento de esta. La red formada por la familia de P seria

10
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una red completa y directa si en lugar de estar representada por el grafo

anterior, estuviese representada por el que aparece a continuacion:

Grafo 2: Red completa y directa

He H®

Normalmente cuando P fund6 su empresa, antes de incorporar a Hr a ella, P

actuaba a modo de estrella tal y como refleja el siguiente grafo:

Grafo 3: Empresa a modo de estrella

M

L Hr

11
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Cuando Hr se casa con E y tiene a su hijo se rompe la posicion estelar de P
y se forman las dos coaliciones que aparecen en el primer grafo de este
epigrafe. Con el paso del tiempo Hr tiene otra hija, los hermanos comienzan
a reflexionar y el sistema de comunicaciéon evoluciona asi como el de
coaliciones o redes, llegando a tener la apariencia que refleja el grafo

siguiente:

Grafo 4: Sistema de comunicacion evolucionado.

P M Hr E

He Ha H* H?

Este grafo nos indica que P y su sobrina H? hija de Hr, se conectan de

diferentes formas y por diferentes caminos, que son:

C, = { P,M,H* Hr,E,H* }
C, = { P,M,H°,H* Hr,H°,E,H*}
Cs = { P,H* Hr,E,H*}

12
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De esta organizacion reticular puede concluirse lo siguiente:

a)

b)

Que el camino mas corto para comunicarse y actuar en comun P y

H?, su sobrina, es el camino Cs.

Que para poner en conexion a P con su sobrina hay que contar
siempre con la ayuda de H® hija de P, con Hr y con E, asi que la
cooperacion de estos tres ultimos es imprescindible para que P y

sobrina coordinen sus actuaciones en la empresa familiar.

Es obvio que P y su sobrina cierran la red familiar y, si se desea, que
sea completa, se debe contar con los dos para cooperar en busca del

mejor funcionamiento de la empresa familiar de este ejemplo.

13
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CUANDO LA COOPERACION DE LA FAMILIA
EMPRESARIA SE RESTRINGE

Es obvio que, si en el interior de una familia empresaria se forman
coaliciones que desean unas ganancias nacidas de su cooperacion, es porque
se producen coordinaciones mas o menos fluidas entre cada par de

familiares, dentro de cada coalicion, como se ha visto en el ejemplo anterior.

El tenor de las ganancias va a depender de que la comunicacion sea fluida o
esté¢ sometida a limitaciones. La familia completa su estructura reticular
cuando estd interna y directamente conectada, pero puede ocurrir, como ya
se ha visto, que en ocasiones los familiares no estén conectados interna y
directamente y precisen para comunicarse de la ayuda de otro miembro de la
red. Es decir, que cuando algunos familiares operan en la empresa familiar
no tienen capacidad para poder comunicarse con otros elementos de la

familia empresaria.

Veamos el siguiente ejemplo. La familia de P recién formada por padre,

madre e hijo dan lugar a la siguiente red,

P M H®
O

14
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que tiene que actuar para llevar adelante la empresa familiar. En esta
familia, que trabaja toda en la empresa, los nexos de comunicacion directa
son PM y MH®, de modo que padre e hijo si no se comunican no podran
coordinar sus esfuerzo y actuaciones en su empresa familiar y no podran
alcanzar las metas empresariales que se prefijen. Supongamos que los
resultados de la empresa y, por tanto, las compensaciones globales y
personales dependen del grado de comunicacion y coordinacion entre ellos

y que sean las siguientes:

0, si no cooperan dos a dos al menos
Resultados 60, si forman coalicion PH® y PM por cada coalicion

72, si se ponen de acuerdo los tres de la familia

De acuerdo con el grafo, como H° y P no estan conectados, su produccion es
nula, lo que indica que las posibilidades de comunicacion influyen en el
nivel de logro de la empresa. Si la familia estuviera totalmente conectada se
facilitarian las relaciones y las actuaciones en comun; es decir, se habria
creado una red de unanimidades y un juego undnime entre coaligados para

llevar la empresa.

En el ejemplo anterior, si s6lo se ponen de acuerdo P y M obtendrian 60
para los dos o para la familia, pero dejarian de ganar 72 para la familia a
dividir entre los tres coaligados, en tanto que la coordinacién de los tres

generaria 72 para los tres, aunque solo es 24 para cada uno. Este analisis no

15
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es real al no contemplar el coste que supone la no cooperacion entre padre e

hijo.

Analicemos el caso global. Supongamos que cooperan dos a dos. Entonces
se formaran tres coaliciones; a saber, (PM, MH® y PH®) de modo que cada
una generaria individualmente 60 pero tendria un coste de 108 por
contemplar solo la cooperacion bilateral pero no multilateral. De acuerdo

con el enunciado el resultado seria

Logro = 60(PM)+60(MH°)+60(PH®)-108(P/M/H®) =72. Si la no
coordinacion multilateral tiene un coste de 108, y solo se coaligan P y M, el

resultado seria 60 (P M) -108 = -48.

De este ejemplo, podemos derivar las siguientes reflexiones:

1. Sino hay comunicacion entre familiares no se producirian logros en

la empresa familiar, puesto que no es posible la cooperacion.

2. Si no son los familiares capaces de comunicarse multilateralmente,
las ganancias se producirdn por la cooperacidon por pares, pero

deberan ser neteadas por los costes de no cooperacion.

3. Si se unen PM y MH®, cada par generara 60 unidades de ganancia,

pero teniendo en cuenta las condiciones del ejemplo, los costes de no

16
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cooperacion o de falta de comunicacion entre P y H® ascenderian a
48, para que se cumpliera que 60(PM) y 60(MH®) -48= 72 que es lo

que obtendria la empresa por cooperacion multilateral.

4. La situacion, contemplada en este ejemplo, no da una condicion de
estabilidad pues habria que repartir 72 entre tres familiares,

observando que se produce un déficit de cooperacion entre Py H®.

5. Para dar estabilidad al sistema y obtener los mayores logros en la

empresa el grafo o red deberia ser el siguiente:

Grafo 5: Cooperacion en la familia empresaria.

HIZI

que se pueden comunicar tanto por a, como por b o ¢ en cualquier

momento y coordinar actuaciones

17



Cuaderno de Reflexion N° 6

El modo de comunicarse y coordinarse influye en los logros que se
consiguen en la empresa. El siguiente grafo ejemplifica otra situacion,

que denominamos familia que se coordina en rueda.

Grafo 6: Familia que se coordina en rueda

P M

H® H®

Para ganar lo maximo posible y evitar las penalizaciones por ausencia de

comunicacion y coordinacion.

Las preguntas que surgen tras esta exposicion es la de conocer las
condiciones bajo las cuales la red familiar es eficiente y justa. Para
responder a ello avanzamos a continuacion los conceptos de eficiencia y

razonabilidad.

Eficacia de la red familiar empresarial: una red familiar que gerencia
la empresa familiar es eficiente cuando los logros se distribuyen entre
los nodos de la red sin que se produzcan externalidades positivas para

unos y negativas para otros dentro de cada conectado; es decir, siempre

18
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que se compartan los costes de comunicaciéon o no existan costes de

desunion.

Razonabilidad de la red familiar empresarial: Una red familiar es
razonable si la asignacion de ganancias entre los directamente
coordinados crecen o decrecen en la misma cuantia si se rompe la

comunicacion y coordinacion.

La dificultad de mantener la red familiar empresarial estriba en

conseguir simultineamente que la red sea eficiente y razonable.

19
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LA EMPRESA FRATERNAL, UNA ESTRUCTURA
DE COALICIONES

La empresa familiar es, a veces, una estructura compuesta de ramas
familiares en cuyo interior cada rama actia como una coalicion. Por tanto,
podemos considerar a la familia extendida como un conjunto de N
familiares, particionado en ramas familiares, siendo cada rama una particion
del conjunto N familiar. A esta estructura se le puede denominar una
estructura de coaliciones. La comunicacion dentro de cada rama tiene lugar
entre los familiares que la constituyen, pero no sucede entre familiares que
pertenecen a ramas diferentes; es decir, los familiares de una rama se
conectan directamente entre si, pues es obvio que se puede pertenecer a la
familia extendida pero sélo comunicarse dentro de cada rama cuando se

trata de gestionar la empresa

20
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Con el siguiente ejemplo se puede entender esta propuesta. El grafo

siguiente indica que esta familia extendida

Grafo 7: Familia extendida de seis componentes.

F'1 FZ

Ho HH Ho Ha
estd formada por dos hermanos (P;,P,); consta de seis componentes, que
cooperan entre si, tres a tres, para dirigir la empresa. Las coaliciones son
{P;,H° H*} y {P,,H°,H*}, de modo que son los padres con sus respectivos
hijos los que cooperan dentro de la empresa familiar. Puede observarse que
en esta estructura, tal como se refleja, la inica manera de cooperar es a

través de las respectivas ramas o coaliciones.

(Cuadles son los modos de coordinarse y comunicarse esas ramas familiares?
Un procedimiento seria el de que conferenciaran ambas partes para
coordinar actuaciones en la empresa y lo hicieran a través de los hermanos
P, y P». La representacion sobre esta comunicacion se podia hacer mediante
el siguiente hipergrafo:

Grafo 8: Modos de coordinarse y comunicarse en ramas familiares.

21
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=

Las ramas familiares cooperarian a modo de dos partes que conferencian; se
comunican entre si y pactan una determinada actuacion en su empresa
familiar. Lo hacen a través de sus portavoces P; y P,, hermanos cabecera de
cada rama familiar en presencia de sus hijos respectivos (H° y H?*) que
acttian como observadores. Este modo de comunicarse no es normal en la
sociedad fraternal. Lo normal es que coordinen los respectivos padres sin
tener a los hijos como observadores, tal y como se refleja en el siguiente

grafo:

22
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Grafo 9: Coordinacion de padres sin observacion de hijos.

H" H°
o )
F]_ {3 { ¥ F"g
H? Ha

Con el paso del tiempo, dado que hermanos y primos hermanos trabajan con
los padres en la empresa, la estructura de comunicacion evoluciona a un
sistema de conferencias, con varios portavoces y diferentes observadores.
La nueva estructura de comunicacion entre ramas familiares (coaliciones)

puede llegar a ser como la del siguiente hipergrafo:

23
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Grafo 10: Estructura de comunicacion entre ramas familiares.

donde son portavoces de comunicaciéon no solo los hermanos P; y P, sino
también las primas hermanas H?, quedando como observadores los primos
hermanos H°.

La cuestion pertinente es responder ;Cudl es la eficiencia y la razonabilidad
de estas tres estructuras de comunicacidon y cooperacion? ;Cudl de las tres
estructuras es la mas eficiente y mas razonable? ;Habra mas ganancias con
la estructura de coaliciones en la que sélo se coordinen los padres o en la
que actiien como portavoces de cada rama los padres siendo observadores

sus respectivos hijos? ;Como se distribuirdn las recompensas por cooperar?

24
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INCOMPATIBILIDADES FAMILIARES

Es obvio que existen incompatibilidades entre familiares de cada rama, que
deben ser considerados a la hora de evaluar la probabilidad de comunicacion
entre ramas y de los componentes dentro de cada rama. Se podria aceptar
que en una rama familiar extendida las probabilidades de conexion entre
familiares son independientes, es decir, la probabilidad de comunicar y
cooperar de P, y P, es independiente de la probabilidad de comunicacion y
coactuar de los primos H° o de las primas H?, por ejemplo. Si esto se acepta,
la familia extendida es un sistema de probabilidades de mutua cooperacion,
de modo que las ganancias procedentes de tal cooperacion dependen
también de la probabilidad de conectar entre si sin un mediador. Es obvio
que en el sistema anterior, representado por el hipergrafo, tiene gran
trascendencia la probabilidad de que P; y P, se comuniquen y se entiendan.
Dado que la familia es un sistema de probabilidades de cooperacion el
resultado de la empresa familiar no se conocera con certeza. En el supuesto
de que P, y P» no sean capaces de conectar directamente, la entrada de un
mediador sé6lo sera posible si el acuerdo es razonable; es decir si los dos
pierden o ganan lo mismo por no entenderse directamente. Para ello el

acuerdo de mediacion para cooperar tiene que ser también eficiente.

25
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LA COOPERACION FAMILIAR SIN TRANSFERENCIA DE
UTILIDADES

Cuando se llega a la fase de sociedad de hermanos la cooperacion tiene
lugar sin transferencia de utilidades, que es lo contrario de lo que ocurre con
la cooperacion en la fase del fundador-director. En la fase del director-
fundador, este coopera con sus hijos y las utilidades generales se transfieren
entre ellos. Cuando se alcanza la fase de sociedad fraternal los hermanos
cooperan a la par que pactan un reparto de utilidades que puede ser
simétrico o asimétrico. Si el fundador pervive es frecuente que el reparto sea
simétrico aunque no lo sean los esfuerzos de cooperacion ni sus

productividades.

Con un ejemplo se puede analizar facilmente el pronunciamiento anterior.
Supongamos una sociedad de dos hermanos de modo que cada uno
produzca X; y X, sabiendo que 1/2X,=X;. es decir que el esfuerzo del H; es
doblemente productivo que el esfuerzo del hermano H,.Esta condicion se
puede expresar de tal modo que 2X;+X; sea igual al logro de la empresa.
Hagamos que 2X,+X,<96 utilidades. La cooperacion fraternal exigird una
regla de asignacion de resultados pues 96 se pueden distribuir de muchas
maneras entre ambas familias. Por ejemplo se pueden repartir
igualitariamente {48,48}, pero también se pueden repartir {0,96}, {36,24},

{48,0}. La cooperacion no serd efectiva hasta que no se pacte una regla de
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asignacion de utilidades que podrian ser 2/3 para H; y 1/3 para H; a fin de

ser razonables y eficientes.

Con lo expresado anteriormente queremos significar que las posibilidades
economicas de cada familiar o de cada coalicion nacen de un juego
cooperativo, pero ademas dependen no sélo de su cooperacion sino del valor
0 recompensa que tenga o reciba ese esfuerzo de cooperacion; es decir, las
ganancias de cada familiar van a depender de la estructura interna del
sistema de nexos de comunicacion que se establezcan. Por eso dentro de la
familia empresaria cada conexion tiene un valor, parte del valor total que
puede lograr la red familiar cuando actiie completa en el funcionamiento de

la empresa familiar, mediante la coordinacion de sus actuaciones.

La comunicacion entre familiares va perdiendo valor a medida que la
informacion que cada uno de ellos tiene se transmite al resto de la familia
para actuar de modo cooperativo y el valor de esta informacion depende de

como se haya estructurado la red.

Supongamos que cada familiar tiene una determinada informacion relativa a
la empresa o al entorno de la misma, cuyo valor es 1 para cada uno de los
que se comunican. Si la comunicacion es bilateral y asi se transmite a lo
largo de una cadena lineal el valor de esa informacion se va depreciando en
un grado 0, siendo 0<0<1. Como consecuencia, el valor de esa informacion y

utilidad decrece a medida que avanza por la cadena, de modo que cuanto
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mas corto sea el camino que recorre la informacién menor serd su
decrecimiento o minusvalia. Es obvio que el valor de la informacién que
cada familiar posee representa para la familia completa la suma de pares que

se dan, reducidos en 0 para cada par.

Lo podemos entender si comparamos el valor de la informacién en dos

familias, cuyas estructuras de comunicacion fuesen la de los siguientes

grafos:
Grafo 11: Estructuras de comunicacion entre dos familias.
P
P He H2
o
O r £ N H

Hﬂ
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Para el primer grafo el valor de la informacion de que disponga P sera
minusvalorada hasta llegar a H* en 6+8°.Para el grafo segundo el valor del

crecimiento de la informacion es el siguiente:

La de P---------- o+o°
La de H?--------- o+
La de H®--------- 20

Total Familiar 46+26” de minusvalia.

Si la familia dispone de 3 unidades de informacion su valor familiar final
serd 3x (1-40+267%), siendo 0¢<6<1.Es obvio que si los tres no se comunican el
valor de la informacién es cero. Si se comunican dos el valor de la
informacion es 2(1-20) puesto que hay un nexo entre dos. Si hay dos nexos
el valor serd 3x(1-(49+26%).Pero si la familia se comunica en tridngulo se
producen tres nexos y el valor de la informacion es 3(1-60) que es mayor
que 3x(1-46+20%), de modo que la estructura triangular de comunicacion
genera mas valor que la cadena lineal en el ejemplo propuesto. Todo este
ejemplo sirve para concluir que en una red familiar la recompensa,
representada por las posibles ganancias de formar una red, depende de como
se estructure la comunicacion entre familiares y de cémo se asignen las
direcciones de dicha comunicacion; desde luego también dependen de la
regla de imputacion de dichas ganancias. Segun esto la red sera eficiente,

razonable o no.
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Ejemplo: Una familia empresaria, constituida por P, H° e H* se pueden
comunicar de dos modos: linealmente o triangularmente y sus recompensas
dependeran del modo de conexion. Las reglas de logros e imputacion se

fijan del siguiente modo

Grafo 12: Las reglas de logros e imputacion.

-

0 51 no conectan entre ellos.

12 g1 conectan P con H® a través de H”

LOGROS <
36 s la conexdn es PH® vPH®

48 a1 la conexdn es thple.

i
Puede verse que una conexién tipo P He He
o Cr o
P
. 0 a
solo genera 36 en tanto que si es H H se

genera 48
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DIRECCIONALIDAD DE LA INFORMACION

En algunas familias la informacién no se camina en doble direccion entre
familiares, sino en un solo sentido. Si ello es asi, debemos ser conscientes
de que el valor de la red depende de esa limitacion. En la sociedad de
hermanos es bastante frecuente encontrar redes de comunicacion

direccionadas. Los ejemplos siguientes visualizan esta proposicion.

Ejemplo de Sociedades fraternales direccionadas.
Grafo 13: Sociedades fraternales direccionadas
Hl' Hl.
H:. o H3- H:. D—IG H3'

El lector puede preguntarse cudl de las dos estructuras de comunicacion
aporta mas valor a la empresa familiar, de acuerdo con el criterio de que
cada unidad de informacién transportada pierde un valor ¢ en cada paso de

transmision.
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Grafo 14: Sociedad fraternal con ramas coaligadas

Ejemplo de sociedad fraternal con ramas coaligadas

H, o P
| /G
\ND \
GNZI

N

MO FAMILIAR

Esta empresa familiar dirigida por los hermanos H; y H, dirigen su

informacion del siguiente modo:

-H; dirige la informacion a los nietos Nj; y N, que son sus hijos
-H, dirige la informacion a su sobrino Ny, y a su hijo Ny

-Un jefe, no familiar, recibe informacion de los 3 nietos.
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La reflexion va en el sentido de si esa organizacion de la comunicacion es
mas eficiente o no que la de la siguiente alternativa, que forma el siguiente

grafo en el ciclo

Grafo 15: Ciclo de la organizacién de la comunicacion.

Hl |‘\]11 Nzl

O > C\t -+ O
» O % L‘J

MNiz N.F H-

Los ejemplos pretenden visualizar que la estructura del sistema de
comunicacion, su direccionalidad y sus limitaciones condicionan el valor de
la red que representa una familia empresaria. Es decir, condiciona el modo
de organizarse para cooperar y por ende el nivel del logro empresarial a
conseguir. Dos empresas familiares trabajando en el mismo sector, en el
mismo mercado, con igual numero de hijos y familiares, otras cosas siendo
iguales, es de esperar que generen diferentes resultados empresariales si
tienen diferentes estructuras de comunicacion y coordinacion de

actuaciones.
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LA FORMACION DE LA SOCIEDAD DE
HERMANOS

Recapitulando, se podria aseverar que las posibles ganancias empresariales,
nacidas de la cooperacion de las ramas familiares, es en realidad el resultado
de un juego de coaliciones, que nacen de la decision de los hermanos que
encabezan dichas ramas. Los hermanos tienen unos incentivos para
comunicarse entre ellos, que nacen del deseo de cooperar para conseguir
mejores resultados globales y por rama, pecuniarios y de otra indole.
Recordemos que en la familia empresaria cada par de miembros puede
conectarse entre si. Es obvio que en la sociedad fraternal la oportunidad
primaria para conectarse es entre hermanos y luego entre primos hermanos y
tios y sobrinos. Recordemos que la intercomunicacién no es obligada sino
voluntaria, por lo que cualquier miembro de la familia tiene oportunidad de
conectar con otro bilateralmente en cualquier momento, por lo que la
formacion de la sociedad fraternal es un proceso continuo de consolidacion
de la red familiar o de ruptura de la misma. Por eso la formacién de la
sociedad de hermanos como una red familiar hay que contemplarla desde

una perspectiva estratégica.
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LA PERSPECTIVA ESTRATEGICA DE LA RED FAMILIAR

La familia empresaria en su fase de fundador-director forma su red de modo
secuencial, consecuentemente a la entrada de los hijos en la empresa y antes
de que el fundador se jubile. En una primera etapa el fundador forma sus
nexos con sus hijos y en una segunda etapa padre ¢ hijos empiezan a
negociar las compensaciones via salarios, distribucion de resultados,
horarios, etc. Cuando se alcanza la sociedad de hermanos se reanuda la
formacion de la red familiar en ausencia del fundador y tal conformacién se
hace de modo estratégico y no secuencial en dos fases, pues
simultdneamente entre hermanos se habla de acuerdos de cooperacion y
también de las reglas de imputaciéon de resultados y de asignacion de

COI’anl’lS&CiOl’lGS.

Las posibles ganancias provenientes de la cooperacion fraternal es en
realidad un juego de coaliciones. Conociendo este tipo de juego las ramas
familiares deciden el tipo de red de comunicacion y cooperacién que
quieren formar, pues saben que en ausencia de comunicaciéon no podran
lograr las ventajas que nacen de la cooperacion. Por eso los hermanos
deciden si formar o no la red y si dejar entrar en la red a otros familiares,

aunque pueda parecer que hay libertad de entrar en ella.
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Para nosotros la formacién de una red fraternal de cooperacion para llevar
adelante el proyecto empresarial es un juego de coaliciones, tal como se

explicita y simplifica en el siguiente ejemplo teorico.

Estamos ante una sociedad familiar empresarial en la fase de hermanos. Esta
la familia empresaria constituida por dos hermanos, H; y H,. Si los dos
cooperan la empresa obtendria dos unidades de utilidad; es decir, el valor de
la cooperacion es 2 u. Es verdad que cada hermano puede decidir cooperar o
no cooperar con el otro. Cualquiera de las estrategias se pueden representar

del siguiente modo en su matriz de logros.

Grafo 16: Matriz de logros de cada hermano.

- H;-Coopera

B

»

%- MO S1
o MO 0 0

) Sl 0 1,1

Leyendo el cuadro anterior es obvio que los hermanos estan condenados a
entenderse puesto que ninguno puede lograr un resultado actuando
unilateralmente. De la matriz anterior puede observarse que desde la
perspectiva estratégica existe una débil conexion entre hermanos pues surge

una débil razonabilidad para operar; pues si H; desea formar un nexo con H;
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0 viceversa, porque sea ventajosa, esa ventaja tiene que imputarse también

al otro.

Si la sociedad fraternal estuviese formada por tres hermanos la estrategia de
cooperacion se hace mas compleja, pues debiéramos preguntarnos si la
incorporacién a la red de cooperacion de un tercer hermano, Hs, supone no
so0lo una mejora para ¢€l, sino también para sus dos hermanos, H; y H, que
ya estan en coalicion. Es obvio, que la propiedad de simetria entre H; y H»
vista en la matriz anterior, es independiente de la propiedad de mejora que
pueda aportar Hj; es decir, de la externalidad positiva o beneficio por la

entrada de H; para H; y Hj,

Puede deducirse de este planteamiento que aquel hermano que conecte con
mas nodos (hermanos) creando canales de comunicacion obtendria mayor
porcién del fruto de su cooperacion y ademas estaria en mejor posicion para

negociar la regla de asignacion entre hermanos de los resultados.

UNA ESTRATEGIA Y SUS COSTES

La formacion de una red de comunicacién y cooperacion entre ramas
familiares tiene un coste. No siempre la formaciéon de un nexo entre
hermanos tiene el mismo coste, pues depende de la inteligencia relacional
existente entre cada par de ellos (confianza y capacidad de comunicacion

mutua). En nuestro planteamiento vamos a suponer que el coste de formar
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un nexo entre cualquier par de hermanos genera idéntico coste. Si es asi,
formar una red de nodos conectados tiene un coste fijo para cada nodo o
hermano. Por tanto, el valor de la red fraternal serd la suma del valor de
cada conexion menos el coste de construir el canal de comunicacidon. Se
supone que todos los hermanos conocen las posibles ganancias procedentes
de la cooperacion, el coste de la red que deben soportar y las posibilidades
de formar un canal de comunicacion. Por eso los hermanos negociaran sobre
los costes y los beneficios de unir sus esfuerzos en red, no olvidando que el
coste es hundido y que lo que se ha de negociar es la regla de asignacion de
resultados. Para entender este razonamiento supongamos estar en una
sociedad de tres hermanos. Las posiciones en que los hermanos se pueden

encontrar son las del siguiente Cuadro I.
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Cuadro 1: Posicionamiento estratégico de cada hermano en la sociedad fraternal.

POSICIONES GRAFO COMENTARIOS
H,
L] .- . , .
1 Cada hermano estd aislado del otro y ninguno obtendra ganancia alguna por su no
cooperacion
& [
H, H;
H &
I La Sociedad familiar solo tiene un canal de cooperacion, formado por H, y H3, de modo
| S | que entre ellos se repartirian las ganancias, dejando fuera de ellas a Hj
H, H;
H,
El hermano H; toma una posicidon central con dos conexiones. En este caso H, deberia
I recibir 1/3 del valor de la cooperacion Hy Hy y 1/3 del valor de la cooperacion H, Hj,
menos el coste de formar dos nexos
H, H;
H;
En esta red ningin hermano ocupa una posicion central pues cada hermano estd en dos
v canales. Por tanto, cada hermano deberéa recibir 1/3 del valor de la red menos el coste de
participar en dos nodos
H, H;
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Siguiendo los posicionamientos del Cuadro I, podemos aventurar que los
hermanos formaran una coalicidon u otra en funcion de la regla de asignacion
de las ganancias y del coste de coordinarse. Asi que se debe esperar lo

siguiente:

a. Cada hermano preferira ir solo si C, el coste de formar un nexo con
su hermano es mayor que el compartir el producto de la cooperacion
con €l.

b. Cada hermano, H, como ejemplo, preferird aislarse en lugar de
tomar una posicion central si C es mayor que 1/3 del valor de
cooperar con H; y 1/3 del valor de la cooperacién con Hs.

c. Cada hermano se mantendra aislado si C es mayor que 1/3 del valor
que se obtiene de la cooperacion en triada.

d. El hermano H, cooperara con Hj; en lugar de ademas de cooperar
con H; si C es mayor que 2/3 de lo que se obtendria cooperando Hs y
H; menos 2 de lo que obtendria por cooperar bien con Hs 6 con Hj.

e. El hermano H, preferiria cooperar con H; y que no se formara un
triangulo por incorporacion de H;, si C, el coste de formar cada
nodo, es mayor que 2/3 de lo que H, obtendria como posicion central

menos lo que obtuviese cooperando con Hj.
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Si al valor de cada nodo le denominamos V y V; al valor de la conexién del
nodo i desencadenante, podemos representar graficamente las conclusiones
anteriores en el Cuadro II. Si externamente conociésemos el coste de
formacion de cada nodo y el valor o ganancia de cada nexo de cooperacion,
analizando el Cuadro II se podria predecir qué tipo de coalicion se formaria
y si la empresa familiar fraternal desapareceria antes de llegar a la tercera
generacion, se concentraria la propiedad y la gestion o si los tres hermanos

seguirian juntos durante la segunda generacion.
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.Hl : P Hy No se unirdn pues el valor de quedar aislado es
Caso I i menor  que el coste de formar una coalicion y
i superior incluso al de formar un nexo
& 9 i
. [ [
e Hs | o HT
| | cl
0
H]. : Hl i Hl i o ' H;
| 9 | | & : o
Caso I | i | |
i i i - i
| .—. | | | . .
HE H3 : | ' Ha H: r Ha H;
| i b il a .
| | | | | |
0 2/3 V3-V, 1/3 V, 2/3 V3-1/3V, V, C
H E Hy E o H,;
Caso III j i i
| ¢ * . e °
H; H: | g H, + Hz Hz
| | |
42 !
1/3 V, 1/3 V3-1/3V, C



Cuaderno de Reflexion N° 6

LA LOGICA COMPENSATORIA EN LA
SOCIEDAD FRATERNAL

El acuerdo entre hermanos para gestionar la empresa familiar, como ya
hemos visto, es un proceso de formacion de una red familiar y una regla de
asignacion de pagos; es decir, se trata de un juego estratégico. Es decir cada
hermano puede decidir coordinarse con otro hermano o no llegar a
coordinarse en la gestion de la empresa familiar. Cada hermano al ofrecer
coordinarse con el otro, incurre en un coste de coordinacién y puede pedir
una compensacion de un determinado valor. Ahora bien, tanto por el coste
como por el valor que genere la coordinacion, debemos ver si esta es

posible.

Es obvio que las reclamaciones que se hagan los hermanos por coordinarse
no pueden ser mayores que lo que cada par de hermanos produzca al
cooperar en la gestion de la empresa familiar. Si las compensaciones
superaran a los logros, nacidos de la coordinacién, no se formaria la
coalicion; por ello, los pagos tienen que ser menores o iguales, como
maximo, al valor que produzca la coalicion. Si alguno reclamara mas de lo
que pudiera generar la sociedad fraternal, ésta se disolveria o dejaria aislado
al reclamante en demasia, dejando al resto de hermanos conformar la red

familiar; es decir, de la sociedad fraternal saldrian aquellos hermanos que
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exigieran mas de lo que en coalicidon se pudiera producir. Sin embargo, el
hermano mas exigente puede ser esencial para el porvenir de la empresa, de

modo que la expulsion pudiera no ser conveniente.

La coalicion entre hermanos solamente seria posible si la familia acuerda
que ningun hermano, que se coaligue con otro, pueda exigir mas de lo que
esa coordinacion llegase a producir y no mas de lo que la familia acuerde
pagar. Esta filosofia obligaria a los hermanos a afinar en sus reclamaciones
y a medir sus fortalezas y debilidades. Por eso, en el disefio de una
estrategia familiar se exige disefiar una red de comunicacion y fijar un
criterio de compensaciones, que seran siempre inferiores a lo que cada

coordinacion paritaria produzca.

La coordinacién sera posible si, en primer lugar, lo desean y si al mismo

tiempo es factible pagar lo que cada hermano reclama.

Quizas con un ejemplo pueda entenderse mejor este razonamiento.
Supongamos que en una sociedad fraternal de tres hermanos (H;, H, Y Hs)

las diferentes estrategias de coordinacion arrojaran los siguientes resultados:

-144 utilidades si se coaligan los tres hermanos.
-60 utilidades si se coaligan dos hermanos.

-0 utilidades si no se coordina ninguno.
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Admitamos que la familia acuerda pagar 20 utilidades a cada uno que se
coordine con otro. Bajo esta regla se pueden formar las siguientes

estrategias:

(P, 20, 20), (P, 20, P) y (20, 20, P) siendo P la sefial de que el hermano que

ocupa ese lugar no quiere coordinarse con otro.

Las tres estrategias serian factibles puesto que la coordinacion de un par de
hermanos haria generar a la empresa 60 utilidades, cifra mayor que las 20
que cada uno reclama, pues 20+20¢60. Pero si la familia hubiese decidido
pagar 40, ninguna de estas estrategias hubiese sido factible, si se quiere la
simetria (armonia entre hermanos) pero hubiese sido factible la coalicion a
tres, pues la produccion de la empresa seria de 144 utilidades y las
reclamaciones ascenderan a 120 (40x3), menor que la ganancia nacida de la

cooperacion total.

Si la familia no formula una regla de asignacion simétrica, en el caso
anterior serian posibles las siguientes estrategias: (P, X, P); (60-X, X, P) o
(P, P, P), siendo X lo que exija uno de los hermanos por cooperar. En este
ejemplo si H; exige X=20, H; , H3 puede demandar 60-X, que es el producto
de una coaliciébn o nexo entre dos. La coalicion a tres generaria 144
utilidades, que es el producto de una cooperacion en diada. Ninguno puede
recibir menos de 144:3=48, menor que 60. Por tanto, la reclamacion x de un

hermano, méaxima, podria llegar a 48, siempre que se coordinaran los tres.
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Esta situacion no es estable pues puede que el hermano imprescindible

intente ganar mas de lo que ofrece la configuracion.

Es obvio que para que una sociedad fraternal de tres hermanos llegue a una
red de cooperacion entre ellos se precisa que se cumplan dos de las tres
condiciones siguientes, donde R es la reclamaciéon que cada hermano

plantea 'y V es el valor que nace de cada nexo de coordinacion:

e R;+R,<V (HjHy)
e R;+R3<V (Hj, Hy)
[ ] R2+ R3 S V (Hz, H3)

es decir, que las compensaciones que reciban los coaligados en su
reclamacion sean menores, una vez sumadas, que lo que generan por su
compensacion. Naturalmente que cada nexo puede generar diferentes logros
Asi (H;, Hy) puede lograr 120, (H;, H3) puede lograr solo 60 y (Hz, H3)
llegan, por ejemplo, a conseguir producir 80. Con este ejemplo, si se quiere
mantener la sociedad fraternal, tiene que cumplirse dos de las tres
condiciones anteriores. Es claro que ningiin hermano puede desviarse de las
condiciones pactadas porque quedaria aislado, siendo sancionado con la

perdida de su reclamacion.

Supongamos que en este ejemplo la estrategia (H;, H, H3) produjera 180

(Qué harian los hermanos para coaligarse y cumplir la condicién anterior
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(dos de tres)? Es facil ver que (H;, H»,) seria una coalicion estable pues
produciria 120, sin embargo, la entrada de H; que no se puede impedir,
daria un valor total a los hermanos de 180 y se daria lugar a una coalicién en
triada, capaz de producir 180, pero que tendra que cumplir con dos de las

tres condiciones expuestas, esto es:

e RI1I+R2<120
e RI+R3<60
e R2+R3<80

asi que la (H;, H,, H3) so6lo podria reclamar 30 como méximo para cada uno
en caso de simetria entre hermanos o un espacio de compensaciones que
verificara el condicionado anterior. Si no hay simetria en la formacion de la

red para que el pacto fuese estable secuencialmente, ocurrira lo siguiente:

1. Que se formaria la coalicion H; Hj capaz de producir 120 y repartir
60 a cada coaligado.

2. Que se dejase entrar en la coalicion a Hs, que aportaria 60 hasta
llegar a 180 y que los tres hermanos recibieran 60.

3. Alternativamente a la anterior que Hj; entrara en la coalicion,
dividiendo lo que aporta entre los tres, de modo que H; y H;
recibirian un plus de 20 por dejar entrar a Hj.

4. Alternativamente la entrada de Hj en coalicion con H, aportard 80 a

repartir entre los tres hermanos.
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La decision, sefialada en 2, es la normal en una sociedad fraternal cuando
los padres todavia viven. Las soluciones 3 y 4 es la que pretenden los
hermanos cuando los padres han desaparecido. Hay pues un espacio de

estrategias para lograr coaliciones en una sociedad de hermanos.

Ejemplo: Estrategias de cooperacion y coalicion en una sociedad de tres

hermanos de las siguientes caracteristicas.

Grafo 17: Estrategias de cooperacion y coalicion en una sociedad de tres hermanos

—
=i cooperan los tres el resultado empresanial ez 180
=icooperan (H1, H2)) el resultado es 120
BESULTADOS -< =1 cooperan (H2, H2Y el resultado es B0
=1 cooperan (H1, H2) el resultads ez a0
=ino cooperan entre si el resultads es a
.-

Es obvio que la familia empresaria, formada por tres ramas familiares, debe
encontrar un equilibrio. Para localizar el espacio, vamos a ayudarle

graficamente, representando el hiperplano formado por H; + H,,+ H3=180.
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REPRESENTACION DE LAS ESTRATEGIAS LIMITES
DE COOPERACION

Grafo 18: Estrategias Limites de Cooperacion.
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Las estrategias de cooperacion estarian dentro del espacio limitado por las
tres condiciones ya sefaladas. La dificultad reside en que los hermanos

acepten la asimetria en las compensaciones.
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ANEXO

EJEMPLOS DE REDES EN FAMILIAS EMPRESARIAS

Supongamos estar ante una familia compuesta por Padre, (P), Madre, (M),
hijo, (H®), Hija, (H*), Yerno, (Y) y nuera, (N) que conforman una familia
empresaria, cuyos fundadores son P y M. H° y H* trabajan en la empresa y

se han casadocon N e Y.

La red que han conformado al inicio de extender la familia; es decir, tras

casarse ambos hijos, es como sigue:

Grafo 19: Redes en Familias Empresarias

De acuerdo con esta imagen los nexos de comunicacion entre los

componentes de la familia de sangre son completos y directos, pues ninguno
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estd desconectado del otro. El Padre y la Madre tienen relaciones bilaterales
entre si y respectivamente con sus hijos y estos entre ellos. Los miembros
por afinidad no tienen nexos directos con los miembros de sangre. La nuera
(N), conecta directamente con su marido, H° y con su suegro, P, pero no
conecta con la cufiada (H?*) ni con la suegra M. Lo contrario le sucede a Y,
quien conecta con su esposa H? y con su suegra pero no con su suegro P.

Los componentes por afinidad conectan directamente entre si.

Esta red deja descolgados a Y y N parcialmente y su contribucion al
desarrollo de la empresa sera menor que si la red estuviera totalmente

conectada y de modo directo.

El valor de esta red sera menor que la de esta familia si se comportara como

el grafo siguiente, bajo el supuesto de que todos se conectan para cooperar.

Grafo 20: Redes en Familias Empresarias
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En esta red las conexiones directas de N con M y H* se han establecido asi
como las conexiones de Y con Py H° La simetria de relaciones se ha
configurado y se ha logrado una red de cooperacion completa y de

conexiones directas.

Es obvio que este modelo de comunicacion para cooperar genera mas valor
que el anterior, incorpora plenamente a los afines y todos participan de los

logros.

Este mismo tipo de familia puede configurar redes de diferentes estructuras
de comunicacion. Por ejemplo, en el siguiente grafo, se observa a P y M
conectados directamente, asi como a H° yH? junto a P, H° y M, H*, pero no
se observa conexion directa entre M,H® y P, H. Los afines estdn conectados

con sus respectivos esposos y N, P asi como Y, M y entre si N, Y.

Grafo 21: Redes en Familias Empresarias

Ho M
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Este modelo de comunicaciéon podria mejorar si se establecieran mas
contactos directos a fin de mejorar la cooperacion y los logros. La estructura

de comunicacién mejoraria si estuviese reflejada como en el siguiente grafo.

Grafo 22: Estructura de comunicacion.

NS
LA

En este grafo se pierde la conexion P, M para cooperar en la empresa pero
se establecen conexiones directas entre hijos con sus padres y entre cufiados
y suegros con los conyuges de sus hijos. Se ha perdido la conexion directa
entre hermanos y entre concufados, pero el nimero de nexos ha aumentado
en seis como saldo de conexiones. El ideal seria el grafo que aparece en

segundo lugar en esta ejemplificacion.

Son estos grafos de caracter simétrico, pero no siempre es asi cuando se
desarrolla la estructura de comunicacién en una familia empresaria. Lo
normal es que la estructura de comunicacion sea simétrica, direccionada y

ponderada.
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Lo catedra PRAsZ A de Empresa Familiar fue creada por
acuerdo enfre la Confederocion de Empresarios de Cordoba
(CECO] ¥ la universidad de cordoba [UCO] v financiada por g
Fundacion Grupo PEAS A de Cordoba.

Después de ocho afos de andlisis e investigacion sobre la
empresa familiar de la provincia de cordoba [Espana), ambito de
actuacion de CECO vy UCO, se dispone de material de base para
desarrollar una incipiente investigacion sobre esta pablacion.

Cconsecuentemente, en esis Cuadernos de  Reflexion
agparecerdn dos veces al ano las aportaciones que la catedra

PRAE & redlice como resultado de nuestros s=minarios.
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