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En el mundo de la empresa, la empresa familiar
presenta una serie de ventajas e inconvenientes en
relacién al resto de empresas.

Entre las ventajas, cabria destacar un mayor
sentido de integracion y pertenencia a un grupo, una
cultura empresarial y motivaciéon superiores al resto,
un conocimiento profundo de la empresa, de sus
capacidades y medios de produccidn, una estructura
organizativa estable y una dedicacion que no existe
en una empresa de otro tipo.

De especial importancia es este capitulo de la
dedicacién, creada por unos lazos afectivos, que en
caso de dificultades y con la intenciéon ultima, si fuera
necesario, de reflotar a la empresa, hace posible que
sus miembros realicen grandes sacrificios. Esta
dedicacidn se contagia al resto del personal, que suele
tener un elevado grado de predisposicion y lealtad.
Estas son, entre otras muchas, las cualidades que
presentan las empresas familiares,

Sin embargo y como es de suponer, en la
empresa familiar no todo son ventajas. Entre las
dificultades cabe citar una cierta rigidez derivada de la
rutina de hacer las cosas siempre del mismo modo,
la presion de la propia familia para ubicar a sus
miembros, independientemente de su diligencia y sus
capacidades profesionales, los problemas que pueden
generarse de conflictos familiares, que pueden, en
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algunos casos, bloguear el proceso de toma de
decisiones en la propia empresa, y de conflictos
generacionales, que comportaran un cambio
organizativo importante y del que dependera la
continuidad de la empresa y de sus empleados. A
ello sumemos la no clara conciencia de separacién del
patrimonio familiar y el de la empresa, y un largo
etcétera més. Ya lo advertia Goethe: ™o que habéis
heredado de vuesiros padres, volvedlo a ganar
a pulso, o no sera vuestro”.

Pues bien, para intentar paliar estos
inconvenientes es por o que desde la Confederacion
de Empresarios de Cordoba, se propicié la creacion
de la Catedra de Empresa Familiar en el seno de
nuestra Universidad y que, bajo el patrocinio de la
Fundacién PRASA, trabaja, orienta y muestra el
camino a seguir para intentar atenuar en lo posible
los efectos negativos ¢ desventajas que le son
caracteristicas a las empresas familiares.

Los articulos recogidos en este volumen,
publicados en el diario ABC de Cdrdoba en el curso
académico que finaliza y escritos por el Director de la
Catedra, el Profesor don José Javier Rodriguez Alcaide,
sobre éstos y otros asuntos, analizan de forma
ejemplar todos los pormenores y singularidades de
las empresas familiares, con sus participantes y
protagonistas.

El lenguaje claro, conciso y directo, presente en
esta coleccion ayuda de una manera incuestionable a
entender la realidad de la empresa familiar y a analizar
su continuidad.

Luis Carreto Clave
Presipente pe CECO.
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FL LEGADO Y LA TRADICION

No sé si una empresa tiene alma, pero me
gustaria pensar que pudiera tenerla. Y, si la tiene, me
gustaria que nuestra alma fuese vigja y antigua con
todo fo que ello implica. Por eso me agrada hablar de
valores y espiritu, que no son transitorios sino que se

construyen y crean para siempre.

WiLtiam Cray Forp IIT

Presidente de Ford

Los EsTiGMAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Aquella frase de William Clay Ford IIi, cabeza de
la cuarta generacién de la familia Ford y Presidente
de ese epdénimo hipopdtamo industrial, indica la
importancia del mitc en la empresa familiar. Pocos
mitos en relacién a la empresa familiar son tan
poderosos como el de que la sucesion en la alta
direccion de un negocio familiar es una sinecura
heredada por derecho divino; es decir, un cargo que
no requiere trabajo aungue, sin embargo, merece su
retribucidn.

Cualesquiera que sean las razones para esta
extendida creencia, a ningun investigador de la
empresa familiar le serfa dificil rechazar la hipdtesis de
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que para el sucesor son todas las facilidades en tanto
que para el resto de los mortales todo son dificultades.

La vision comun de la sociedad ha sido hasta
hace muy pocos afios, en Espafia hasta 1999, la de
estigmatizar a la empresa familiar. La realidad, sin
embargo, ha sido y es bien distinta. Las empresas
familiares se crean y construyen sobre |os pilares de
unos valores fundamentales y sobre unas fuertes
relaciones, que son capaces de alimentar a la nueva
generacidn de lideres. Todo es asi sencillamente porgue
la empresa familiar se construye con vocacion de
permanencia. La sabiduria popular sabe
perfectamente distinguir entre las familias que poseen
un negocio y las familias que dirigen, gestionan y
controlan una empresa.

En aguel caso, los miembros de la familia son
simples accionistas pero no necesariamente una familia
cohesionada alrededor de un sistema de valores, En
este caso los familiares no son meros tenedores de
acciones sino una familia unida, amalgamada, con
vocacion de permanencia y duracion. Deberiamos
saber entender tres cosas. La primera es que algunas
empresas familiares son un proyecto basado en
valores; la segunda es la de que estos valores
fundamentales estéan enraizados en la historia v
experiencia del fundador y, la tercera, es que estos
valores iluminan e infunden vigor a los futuros lideres;
pues la empresa no es sdlo un balance es ademas
un legado.

La gente piensa que una empresa familiar es
una organizacion incapaz de competir con éxito en
mercados globales. Eso también es un mito o una
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idea equivocada, cuando no un nuevo estigma
manchando a la empresa familiar. Muchas empresas
familiares sustentadas en fuertes relaciones y en una
potente escala de valores, que se transmiten de
generacion en generacion, han triunfado en los
mercados internacionales.

También ha pasado a formar parte de fa sabiduria
convencional el gue la empresa familiar sea la clase
de empresa que mas abunda en el planeta Tierra y
que no muestra senales de desaparicién. Sin embargo,
no se ha llegado aln a una convencién para definir la
naturaleza y limites de la empresa familiar. Casi todos
los que estudian a la empresa familiar destacan el
solapamiento de la “familia” y la “gestién” con la
“propiedad” en la empresa y el modo con que este
solapamiento afecta al gobierno de la empresa. Sin
embargo, la Universidad ha dedicado poco espacio a
la familia, como objeto de estudio dentro de la empresa
familiar. La sociedad no percibe que una empresa
familiar es muy diferente, desde varias dpticas, de
una empresa no familiar.

Casi todo el enfoque universitario se centra en la
familia como un factor disfuncional para la empresa y
no en la familia como un elemento que ayuda a la
permanencia y aun crecimiento estable y floreciente
del negocio. La familia ha sido el elemento conductor
y no sdlo el fundador del crecimiento y desarrollo
floreciente de muchas empresa, en Cordoba,
representadas por PRASA y Sanchez Ramade. No
hay muchas investigaciones que pongan al descubierto
casos en los que la familia es el motor y arbotante no
sdlo del grupo de control de la propiedad sino también
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de la misma actividad. Hay muchos casos en los que
el legado de la familia se transmite a los jovenes y
desde la familia a los drganos de gobierno de la
compaiiia y ello refuerza la permanencia y durabilidad
del negocio.

La Universidad ha prestado poca atencidn a los
modos con que las familias comunican ese legado de
valores de generacion en generacion y de como el
uso de este legado fortalece la ventaja competitiva y
es en si mismo una ventaja competitiva.

Incluso a veces en la television y en el cine se ha
caricaturizado la defensa de ese legado de valores y
su transmisidn. Podemos encontrar muchas empresas
familiares que cotizan y triunfan en la bolsa y apenas
se le presta atencién. En Andalucia tenemos Abengoa,
de la familia Benjumea, y en Espaia, entre otras a
Ferrovial, de la familia del Pino. Olvidamos que estas
empresas han sido capaces de superar diferentes
ciclos econdmicos durante décadas y sus familias no
han sido analizadas como el verdadero factor del éxito
sino como objeto de las "columnas de sociedad” en
la prensa.

La sociedad y los medios de comunicacion no se
han dado cuenta de la importancia de la empresa
familiar como motor del crecimiento econdmico y
como defensora de los valores de la Sociedad vy, por
tanto, habria que resaltar su miopia tanto en la prensa
en general como en la prensa econdmica, en particular
Caen fuera de la normalidad la dedicacién semanal
que hacen algunos diarios a esta cuestion, que son la
excepcién, como el caso de Diario Cérdoba o el ABC.
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VEHICULOS DE TRANSMISION DE LOS VALORES DE LA FAMILIA

Cuando las familias cuentan sus historias y sus
componentes participan de esa historia contada suelen
hacer permanentes sus legados y tradiciones. Este
modo de escribir y contar la propia historia, de modo
oral, de generacion en generacion, es un modo de
traspasar la cultura familiar a sus descendientes.

Las empresas que son controladas por familias
deberian contar la historia de la empresa y de la familia.
Cualquiera que sea su estrategia empresarial,
comoguiera que haya sido su desarrolio organizativo,
cualquiera sea su modelo de gestidn, lo importante
es conocer la historia de la familia que es la que crea
los cimientos y la forma de identidad de la nueva
generacion. Cuando los miembros de la familia
recuerdan y recuentan una y otra vez su historia
familiar y descubren el placer de hacerlo es cuando
comienza el proceso de transmision de la escala de
valores a la futura generaciéon de propietarios-
directivos-gerentes en el seno de la empresa familiar.
Sin este método jamas se empezaré a transmitir el
legado espiritual de la familia.

No basta con que la familia exprese la buena
intencion y el deseo de transmitir el legado espiritual;
es necesario empezar a hablar y comenzar a contar
detalles e hitos familiares. Esa historia contada incluso
debe ser grabada y registrada para las siguientes
generaciones. Yo creo que Eugenio Sanchez Ramade
o Juan Piedra deberian registrar sus conversaciones
sobre sus tradiciones y modos de enfocar la vida y
sus reflexiones sobre si esos modos han influide o no
en la marcha de sus negocios.
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EL TESTAMENTO ETICO

Un festamento ético no es algo baladi en el seno
de la empresa famifiar como modo de transmitir la
escala de valores de generacién en generacion ahora
que se hace popular el dicho de que <<la ética es
rentable>>. Serfa una lista de pronunciamientos a
legar de generacion en generacién para heredar no
solo el patrimonio material sino el patrimonio espiritual,
representado por la escala de valores, las prioridades
y los objetivos que van a influir en la toma de
decisiones y que deben recordar las nuevas
generaciones, que controlen el negocio, como parte
de la vision familiar del mismo. Yo conozco algunos
de estos valores espirituales en la familia Romero
Gonzélez que deberian quedar redactados para las
futuras generaciones.

Estoy convencido que esa elaboracion de principios
morales, escritos con altas miras, influirdn en las
siguientes generaciones a la hora de responsabilizarse
del negocio. Hay muchos libros y novelas sobre
testamentos éticos pero apenas si existen
testamentos éticos en el caso de la familia empresarial;
es decir, apenas hay testamentos escritos por el
fundador no de cémo repartir la herencia sino de
como hacerse perdonar sus errores y del modo de
gjercitar la virtud.

Ustedes convendrdn conmigo que tanto el
testamento etico como el contar historias son
vehiculos de transmision de la sabiduria de la familia
de generacion en generacion. Esa sabidurfa, expresada
por las vidas de las generaciones de cada familig, es
el manantial de la escala de valores de cada familia y
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también vehiculo de inversién y de mecenazgo. Es
verdad que algunas familias son simplemente gente
que. posee un negocio, pero hay otras familias
empresariales, que ademas de gerenciar el negocio,
preservan y renuevan su legado espiritual con el
mismo esfuerzo que protegen y refuerzan los activos
tangibles y empresariales.

Existen rigurosas investigaciones que demuestran
gue las grandes corporaciones familiares preservan
una ideologia caritativa a la vez que estimulan el
progreso y el cambio en todo aquello que no forma
parte de la ideologia central; es decir, estas empresas
distinguen claramente sus sempiternos valores, que
los defienden, de lo que son las practicas operativas
o las estrategias del negocio, que cambiardn con el
tiempo y se acomodaran como respuesta a un entorno
cambiante.

No basta con recibir y mantener el legado espiritual
del fundador; se hace necesaric que también las
nuevas generaciones registren y escriban su legado
espiritual. Deberian los hijos experimentar el esfuerzo
de desarrollar y nutrir el legado espiritual recibido de
sus padres en la familia y en el negocio para asi
asegurar que no se pierde el legado espiritual del
fundador.

Cuando las generaciones venideras no tienen la
oportunidad de hablar directamente con el fundador,
caso de nietos y biznietos, se hace necesario que
conozcan el pensamiento de aquel a través de
documentos escritos. Aquella responsabilidad de
mantener y enriquecer el legado espiritual, que dejo
el fundador, corresponde en mayor grado a aquellos
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miembros de la familia que son miembros activos del
negocio familiar.

El legado espiritual debe permanecer atin cuando
tengan que cambiar las estrategias por razones de
mercado. Por eso un documento que recoja los
valores de la familia, una vez completado y aprobado,
en el Consejo Familiar, constituye la primera fuente
documental del legado de la familia empresarial. Este
documento deberia estar apalancado por un
testamento ético del fundador o por la historia de la
familia.

Cuando una familia empresarial inicia el proceso
de didlogo y discusion sobre cuales sean la escala de
valores de la familia y la escribe en un documento,
este proceso refuerza y fortalece aun mas el sistema
de valores peculiar de dicha familia y, sobre todo,
refuerza la relacion del sistema de valores con los
compromisos a asumir respecto de la empresa, de
modo que la familia sirva al negocio.

Quisiera enfatizar que la cultura de la familia es el
manantial de la cultura corporativa de la empresa
familiar y que las decisiones sobre la sucesion tienen
tanto mas éxito cuanto con mas fuerza se
fundamentan en la continuidad de los valores familiares
y en la necesidad de dar respuesta a las necesidades
de la empresa.

EL MITO DEL SUCESOR

Existe otro mito pernicioso que empofioza a las
empresas familiares, aun de mayor éxito: creer que
el plan de sucesion exige la seleccion de un gerente-
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propietario procedente de la familia, que sea capaz
de asumir el control de la empresa y de la familia.
Esta confusidén nace del hecho de que la familia
empresarial malinterpreta el proceso sucesorio, dado
que se fundamenta en hipétesis que no son reales.
Uno de ellos es el de creer que traspasar el mando
de la empresa es traspasar el mando de la familia y
la otra es pensar que se cambia la presidencia de
una empresa como se puede cambiar de alcalde en
una ciudad.

No debemos olvidar que los fundadores ejercen
una autoridad plenipotenciaria, pues ellos fueron los
creadores de la empresa, son generalmente
accionistas Unicos, son el consejo de administracion,
son gerentes, jefes de compras, de ventas y de
produccion y son jefes de la familia. Estas
circunstancias ya nos repetirdn en la siguiente
generacion. Los hijos no son fundadores, no estaran
solos en el Consejo de Administracion, no acumularan
todas las responsabilidades gerenciales y son jefes
de su propio clan, pero no de toda la familia. Por eso
es un mito contemplar la sucesion como una relacion
biunivoca. Esa concepcion de cambio es un mito.

Jamas el sucesor ejercitara el poder como lo hizo
el fundador. Podra el sucesor conducir el negocio mejor
que su padre o su tio, pero no representa la sucesion
en la autoridad del fundador sino el nacimiento de un
nuevo liderazgo, plasmado en la reinvencion de la
empresa.

Cuando la familia empresarial perdura es, entre
otras razones, porque la sucesion es un proceso
continuado o, mejor, porque lo que se planea es la

25



José Javier Rodriguez Alcaide Citedra PRASA de Empeesa Familiar

continuidad; es decir, porque se llenan las demandas
de la familia y del negocio, representadas por la
necesidad de un nuevo liderazgo o de la continuidad
en el liderazgo, la adhesion continua al legado espiritual
y la reinvencion de estrategias y tacticas. Si la familia
busca la continuidad del legado espiritual familiar, el
visor por el que los accionistas miran el futuro rompe
el mito de buscar la réplica del fundador, sino que
intenta encontrar la persona o personas que sean
capaces de continuar no solo con el legado material
sino también el legado espiritual. Y esta proyeccidn
debe servir para seleccionar también a los ejecutivos
no familiares. Para planificar la continuidad hay que
prestar atencion a la familia y también al entorno
social que rodea a la familia empresarial.

La coMunipap

Puede parecerle irrisorio pero las realidades mas
importantes que deben ser contempladas desde una
empresa familiar son fa propia familia y la sociedad
que le rodea.

En un mundo rural en su escala de valores
aparecia la frugalidad, una actitud reverencial ante la
naturaleza, el estoicismo, la armonia de vecindad y el
trabajo como valor ético. Esos valores se han perdido
en la jungla del asfalto, pero deben permanecer en la
escala de valores de una familia empresarial. La familia
empresarial no puede olvidar la filantropia, que debe
quedar separada de la actividad empresarial. La
filantropia requiere cierta sensibilidad y habilidades que
pueden diferir de las capacidades para dirigir un
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negocio. El liderazgo en la labor filantrépica de una
familia empresarial capacita para que los lideres no
gerenciales ejerzan su liderazgo social en este ambito.
La filantropia se observa en los detalles mas pequefios,
que tienen que ver con los propios empleados. Usted
puede ser filantropo cuando le piden algo, puede ser
filAantropo andnimo, dando sin que le pidan, pero usted
es el mejor fildntropo cuando provee de un puesto
de trabajo a una persona y tiene capacidad para
respetar la dignidad de aquella que lo ocupa.

CoroLarRIOS

A modo de conclusion quiero resaltar dos
preocupaciones. La primera se refiere a la ausencia
de reconocimiento publico a la familia empresarial.
Rara vez se encuentra un tratamiento que reconozca
la importancia de la familia empresarial para el
fortalecimiento de la nacién y de la comunidad en
que vivimos. La familia empresarial ha sido criticada
en nuestros pueblos y ciudades, como algo atavico.
Ahora empieza un movimiento de concienciacion en
el seno de las universidades y de los gobiernos y por
ello desde la Catedra PRASA queremos reivindicar este
necesario reconocimiento no sélo hablando sino
haciendo y desarrollando. La segunda preocupacion
se refiere a que la empresa familiar es el secreto
mejor guardado y rara vez aireado, que deberia ser
reconocido como el espiritu que es capaz de levantar
una economia haciendo bien y haciendo el bien. Miles
de familias empresariales no sélo generan empleo y
riqueza sino que aportan una escuela de valores de
la que estamos muy necesitados: compromiso,
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entrega, solidaridad, austeridad. Los medios de
comunicacion y sobre todo los de carécter puablico
deberian dedicar menos tiempo a repetir un accidente
de un tren o de un avidn y a presentar menos elegias
serviles y sicofénticas de gentes ricas y famosas y
dedicar algtin tiempo a hablar del espiritu de la familia
empresarial, espiritu que debe ser fertilizado y que
debe perdurar. Debieran haber continuado espiritus
como los del fundador de Carbonell o deberian renacer
espiritus familiares como los encarnados por
Baldomero Moreno o Diego Pérez Jiménez en Cordoba.

No es posible una familia empresarial sin el aleteo
continuado y reforzado del espiritu del fundador, legado
ético que no se puede enterrar y que la sociedad
tiene que conocer.
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ToDO LO QUE NECESITAS £S AMOR

No es solo el reclamo def que fuera un popular
programa de television, sino lo que necesita una joven
pareja para comprometerse en matrimonio; verdadera
relacién mutua de amor y confianza. La experiencia
luego nos dice que el matrimonio es también un
acuerdo de caracter econdémico, que involucra a la
familia cercana y, a veces, extensa. La experiencia
nos ensefia que muchos matrimonios no son
estables(mas del 30% de los actuales estan
separados) y que algunos se deshacen
prematuramente “mortis causa”.

Estas contingencias a usted le preocupan como
empresario, sobre todo cuando usted planea dejarle
el negocio a sus hijos o ya tienen parte de la propiedad
del mismo. Si habla con su asesor juridico o con su
notario probablemente le recomienden el régimen de
separacion de bienes para la joven pareja e incluso
un determinado tipo de acuerdo prenupcial. Ahora
que en Espafia, cada vez se dan con mas frecuencia
los divorciados que se casan en segundas nupcias, a
usted duefio de una empresa familiar e interesa
preguntarse por la conveniencia de estos acuerdos
prematrimoniales.
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Si usted mismo se ve inmerso en su sequndo
matrimonioc o tiene a la vista una situacion similar
para sus hijos deberd prestar atencién al acuerdo
prematrimonial, para no hacer sufrir al negocio ni a la
familia. Estos acuerdos son un medio eficaz para
proteger la herencia futura de los hijos del primer
matrimonio frente a reclamaciones del nuevo consorte
y también del entorno familiar. Entenderlo lleva tiempo
y también observar experiencias ajenas y ciertas
perspectivas.

Si es necesaria la separacion de bienes y el
acuerdo prenupcial en caso de nueva pareja tras el
divorcio, también lo es en el caso de la joven y amante
pareja que se casa por primera vez. En este caso el
acuerdo prematrimonial o capitulaciones debe hacer
referencia a los activos empresariales de los padres
de los jovenes casaderos.

¢Cual debiera ser la naturaleza de ese acuerdo
prematrimonial? Sencillamente un acuerdo escrito v
firmado por los primocontrayentes antes de la boda
en el gue se determina la naturaleza de los derechos
de la propiedad que cada contrayente tendra sobre
la propiedad del otro, en situaciones de divorcio o/y
muerte. Sin este acuerdo, de caracter privativo, los
derechos del consorte sobreviviente vienen
determinados por la ley y los del consorte separado
se determinaran bien por ley bien discrecionalmente
por un juez en el marco de la ley, con una amplia
gama de soluciones judiciales.

Un acuerdo prematrimonial debera hacer constar
la propiedad y derechos sobre la propiedad de ambos
contrayentes y sera justo y razonable ante el juez, si
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ambas partes lo han firmado puablicamente y han
descrito con exactitud y completitud los activos
empresariales de que se trata; es decir, se exige
publicidad, transparencia. EL acuerdo debe tratar de
establecer un techo por encima del cual, si el acuerdo
se hace ejecutable, ninguna parte puede litigar o tomar
sin el consentimiento de [a otra. Es obvio que en el
acuerdo solo se explicitan activos empresariales de la
familia y no otro tipo de actives en caso de disolucion
del matrimonio por muerte o divorcio.

Un acuerdo prematrimonial debe cubrir no sélo
los activos empresariales actuales en manos de los
contrayentes sino también los que se puedan adquirir
posteriormente en concepto de donacion o herencia
asi como activos empresariales que puedan crecer
de cualquier negocio actual de la familia. Por tanto, si
la pareja, el o ella, inician una nueva empresa no
relacionada con la anterior ni heredada o recibe otros
activos no relacionados con la familia empresarial, el
acuerdo no se relaciona con este tipo de activos y
seran sometidos a la ley en caso de muerte o al juez
en caso de divorcio, si no hubiera testamento o
provision de un fideicomiso en sentido contrario. Para
evitar que un juez pudiera considerar injusto el acuerdo
debieran las capitulaciones atender a la ley, pero sobre
todo ser claras y concisas en la descripcion y valoracion
de bienes en manos de los contrayentes y sobre €l
valor de los activos empresariales, que se pudieran
recibir en herencia o donacidn.

De esta forma sera facil persuadir a la joven
pareja que no se trata de minar la confianza inherente
a su relacion amorosa, sino que se trata de actuar

33



José Javier Rodriguez Alcaide Citedra PRASA de Empresa Famifiar

para proteger sencillamente el negocio familiar. Si usted,
empresario, gue posee un negocio, cree que el nuevo
matrimonio de sus hijos puede afectar a la salud y
supervivencia de su empresa, que con tanto esfuerzo
construyd, debe seriamente pensar y hacerles pensar
en utilizar la separacién de bienes y unas capitulaciones
que protejan los activos empresariates. Pues no todo
lo gue se necesita es amor.

Quizas necesite un buen jurista y un notario.
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DINERO Y AMOR

La cuestion de acuerdos prematrimoniales
(separacién de bienes y capitulaciones, en su caso)
es una de las materias calladas en lo que hace
referencia a la rigueza y patrimonio de la empresa
familiar. Es verdad que el nivel de compromiso de
una relacion prematrimonial viene alimentado por
sentimientos de optimismo amoroso y por miradas
intimas. Sin embargo, cuando en el entorno del
matrimonio existe una empresa familiar se hace
necesario tratar esta cuestidn tan importante, delicada
y personal como un primer ejemplo del solapamiento
amor-dinero.

La mayoria de las empresas familiares que se
han perpetuado proceden casi siempre de pasados
muy modestos, por lo que el orgullo de haber creado
un negocio asi como la necesidad de seguridad
financiera crea un deseo fuerte de mantener vy
conservar los activos empresariales en manos de la
familia. El equilibrio entre la armonia familiar y el negocio
proéspero genera una sensibilidad especial a la hora
de abordar cuestiones que puedan crear un cisma
familiar por lo que se tiende a evitarlas y retrasar su
tratamiento.
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Los acuerdos prematrimoniales son un buen
ejemplo de tal dilema porque potencialmente se
pueden interpretar bien como falta de confianza, bien
como carencia de un fuerte compromiso o ambas
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carencias a la vez. El dilema es el siguiente: plantear
la cuestion con el riesgo de una ruptura inmediata
familiar o evitar su planteamiento con el riesgo de
una ruptura futura del negocio. La tendencia a
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posponer la cuestion es la norma y abordarlo de
modo ardiente ante la inminente boda de los hijos
crea tensiones innecesarias y grandes riesgos. Por
tanto, la mejor alternativa es abordar la cuestién
cuanto antes con la nueva generacion. Debe ser una
de las reglas fundamentales de la empresa familiar.

La familia debe definir que el negocio 0 empresa
es un legado y por tanto tiene un valor de existencia
per se, que hay que defender y perpetuar. Si asi se
hace ante las nuevas generaciones, estas entenderan
el patrimonio empresarial como una responsabilidad
temporal y no como un derecho a disfrutarlo. Esta
politica debe ser aplicada a todos los activos
empresariales heredados y heredables, propiedad de
la familia, asi como de los flujos procedentes, en su
caso, de la venta de algunos de estos activos. Sin
embargo, esta politica no es aplicable a los activos
personales creados por cualquier miembro de la
segunda y tercera generacion, bien antes o durante
su matrimonio. Este tipo de politica debe abordar sdlo
la cuestién de la propiedad de aquellos activos
empresariales en manos de la familia y no debe negar
ni minar los sentimientos de lealtad y solidaridad, que
son parte fundamental del sistema familiar de valores
ni la naturaleza de la relacién marital. Por esc en el
seno de la familia empresarial debe existir un
pronunciamiento de los valores de la familia respecto
de responsabilidad y relacién entre sus miembros, lo
que ayudara a eliminar la reaccion de rechazo ante
este tipo de propuestas.

Habiéndose educado en esta filosoffa a las nuevas
generaciones les serd facil aceptar la siguiente politica:
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antes del matrimonio cada miembro de la familia que
tenga interés real en los activos empresariales
familiares debe aceptar firmar un acuerdo
prematrimonial con su futura pareja para que esta
renuncie a todo derecho o interés sobre aquellos
activos. El acuerdo debera incorporar las
consecuencias en caso de muerte o de divorcio.
Asimismo el acuerdo prematrimonial debe tomar
provisiones sobre aspectos relacionados con la
propiedad de los activos y soporte financiero de los
mismos; por ejemplo, en caso de muerte debe
proveerse el soporte al conyuge sobreviviente y al
mismo tiempo proveer que la familia retendrd los
activos que sirvan para garantizar aquel apoyo
financiero a consorte e hijos. También en caso de
muerte puede permitir una donacion o legado de los
activos empresariales, representados por ciertos titulos
valor, siempre que vayan acompahados de un
documento de compraventa, que permita la reversion
de la propiedad a la familia.

Esta cuestion es muy delicada en Andalucia y
compleja juridicamente. Seria recomendable, si usted
se ve en el caso de iniciar una separacion de bienes y
sus capitulaciones correspondientes, que dispusiera
de un borrador y lo hablara con su esposa e hijos, y
con un documento sobre la mesa minimizard los
sentimientos de rabia y dolor que naceran ante la
propuesta. Luego consiga una reunion con el futuro
consorte y su familia para explicar la razon de ser de
esta politica empresarial familiar de caracter general
y no especifica para el nuevo matrimonio y garantice
que no se pretende privar a los nietos de sus derechos
ni minar la relacion matrimonial. Consiga con el
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asesoramiento del letrado experto que se firme el
acuerdo antes de la boda y asi no complicara tan
fastuoso momento y después de la boda consiga
que los recién casados firmen su testamento para
proveer en caso de muerte.

Y todo ello hagalo en un ambiente de concordia
y de apoyo y asesoramiento a las joévenes parejas
que formaran las familias de sus hijos, pues dinero y
amor deben estar reconciliados.
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LA MEDIACION COMO SALIDA AL CONELICTO

Las disputas y cismas en la empresa familiar estan
a la orden del dia y a veces parecen irreconciliables.
La hija, directiva de marketing quiere mas salario y
ascender en el organigrama; su hermano que act(ia
de presidente, siente que su hermana esta adquiriendo
demasiado peso en el negocio y rehusa hablar con
elfa. Ella amenaza aparentemente con reemplazarlo
y €l amenaza con resistir el envite,

Este tipo de disputas son las que necesitan
mediacién, pues ambos estan buscando una solucion
personalizada que satisfaga sus intereses. Para ello
el mediador debe identificar los intereses de los dos
hermanos; es decir, aparear intereses y expectativas.
Cada uno de ellos ha iniciado la disputa desde una
perspectiva predefinida, basada en su posicién
personal, lugar que ocupa en la familia, experiencias
anteriores. Pero ningunc de los dos tienen clarificados
sus intereses. Ella solicita mas salario y ascender en
el organigrama, cuando su interés real es el de ganar
autoridad y reconocimiento en la misidén de hacer
crecer la compafiia. El puede tener fa perspectiva de
que su hermana esta saliéndose del “parchis” y
exigiendo mucho, cuando su interés es el de relentizar
el crecimiento de la empresa, y asi tener més tiempo
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para dedicarlo a su familia y jugar el papel de lider
familiar, pues el padre de ambos ha muerto.

El mediador, un vez descubiertos los intereses,
podra ayudar a traspasar la barrera emocional que
existe entre los dos hermanos. En este caso los
hermanos poseen el cincuenta por ciento del negocio
cada uno de ellos y tienen capacidades con enormes
sinergias para llevar el negocio.

Aunque algunos defienden el arbitraje,
personalmente creo que la mediacién es el método
mas adecuado para resolver conflictos en el seno de
la empresa familiar; es decir, el mediador busca
soluciones creativas que aumentan las sinergias de
las partes y de satisfaccion a sus intereses, en tanto
que el arbitro suele tomar posicién a favor de una de
las partes, lo que interferiria la marcha de la empresa.
La mediacion ayuda a que sean las partes las que
disefien la salida a la disputa.

El conflicto existe solapado y soterrado antes de
que aflore la disputa. Soslayar, evitar el conflicto es
ya en si mismo un problema; pues al evitar un conflicto
que usted presupone destructivo esta soslayando Ia
parte constructiva de dicho conflicto, siendo esto muy
necesario para su empresa. Los conflictos nacen de
perspectivas comunes que son erroneas. Por ejemplo,
nacen de la falsa igualdad en la empresa, porque ese
es el valor en la familia; nacen de la ausencia de
voluntad para valorar las actuaciones de los familiares
en la empresa; nacen del deseo de involucrar a los
hijos en los conflictos de la generacién anterior; nacen
de una exharcerbada pasion por la empresa.
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El conflicto nace en el senc de una persona que
no ha sido capaz de definir los limites de su autonomia
y de su dependencia en el seno de la empresa familiar,
porque a veces se ve el negocio como refugio y
otras como carcel.

El conflicto nace del liderazgo incipiente como
oposicién a la paralisis. Se tienden a evitar decisiones
dificiles para dar paso a la paralisis empresarial por no
aceptar los nuevos liderazgos.

El mediador debe poco a poco ir ayudando a
poner remedio a tantas fuentes de conflictos, creando
mecanismos de comunicacion entre los familiares, pues
todas las familias tienen diferencias, que son normales
y necesarias. {Cuando estas diferencias llegar a ser
conflictivas? Justamente cuando la familia deja de
hablar entre ellos y de ellos. A veces es mas
problematico que el mediador consiga que la familia
empresarial hable del conflicto, que el conflicto en si
mismo. Los familiares empiezan a hacer
circunvalaciones y es imposible dejar un documento
0 lineas escritas sobre la disputa; de modo que el
mediador esta siempre ante sintomas y no ante las
causas del conflicto. Y todo ello es porque algunos
quieren gestionar el negocio del mismo modo que
llevan la familia. Casi todos enfocan el problema y no
ven lo mucho en que son capaces de participar para
sacar adelante el proyecto.
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LA soBerania DE 1A FaMmiLia EMPRESARIAL

La empresa familiar es una realidad aplastante
desde la concepcién holista de la familia y de la
empresa. Sin un acuerdo sobre lo que constituye
esta concepcion conjunta de la familia empresarial
no se podran disefar politicas sdlidas de caracter
empresarial ni mejoras sociales basicas. En la provincia
de Cérdoba hay mas de seis mil familias empresariales,
excluyendo de este concepto la del trabajador
auténomo, que también es una familia empresarial
incipiente.

A la familia empresarial el Estado debe devolverles
ciertas cotas de soberania. Si ya la familia es necesaria
para resolver el dilema menos impuestos y mas
servicios, menos trabajo y mas salario, menos milicia
y mas seguridad, mas aire puro y menos gasolina; la
familia empresarial es necesaria para generar mas
empleo estable, atender con los impuestos locales
las atenciones comunitarias, aguantar énfasis de
empleo en los momentos bajos del ciclo econémico,
financiar la formacién profesional en el mismisimo
puesto de trabajo. Si ya la familia sirve para
transformar el binomio poblacion activa ~ poblacion
pasiva, es la familia empresarial la que representa de
modo factico la alianza diacrénica entre generacion
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que se jubila y generacién que le sustituye, entre las
futuras y las generaciones que pasan.

En la familia empresarial se elige casi siempre
basandose en valores compartidos o asumidos
comunitariamente y n¢ tanto tomando como
referencia los beneficios particulares.

Cuando son los intereses particulares lo que
prevalecen se destruye la familia y la empresa.

La familia empresarial pone al descubierto la
realidad del mundo social y del mundo moral. La salud
de nuestra sociedad depende en parte de la vigencia
de la familia empresarial. Una sociedad empresarial
sana en la que predominan las empresas familiares,
como en Espafia, lo es porque la familia empresarial
gjercita en su seno la solidaridad intergeneracional a
lo largo del tiempo, mediante aportes de trabajo en
el seno de la empresa y sus respectivas
compensaciones, y asegurando la vejez de la
generacién siguiente con la liguidez y flujos monetarios
necesarios.

Una sociedad es socialmente sana porque en el
seno de la familia empresarial se produce la transmision
de una cultura de entendimiento del trabajo bien hecho,
del servicio moral al cliente, de la responsabilidad y
del compromiso por una mision. En la familia
empresarial se viven ritos sociales que invitan a la
pertenencia a grupos sociales mas amplios vy a la
interdependencia. La familia empresarial, inmersa en
un ambiente competitivo, ejerce una especie de
contrato social de conductas desviadas, pues la
desviacién no serd permitida por el consumidor y el
mercado.
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Cuando una familia empresarial no ejerce aquellas
funciones sociales es sancionada por el mercado y
por la destruccion incluso de la misma familia con el
divorcio, la divisién de los negocios, etc.

Por esta funcion social que realiza una familia
empresarial duradera deber ser defendible y apoyada
por la sociedad y por el Estado. En el seno de la
familia empresarial se da el dificil equilibrio entre derecho
y deber, entre libertad y responsabilidad, entre individuo
y colectividad. La familia empresarial ejercita el dificil
equilibrio dinamico entre el individuo, miembro de la
familia, y ésta, como sociedad o comunidad.

La familia empresarial ama la libertad cuando
reclama un Estado minimo y al mismo tiempo es
solidaria y social cuando apoya la sancién colectiva
familiar como virtud.

La familia empresarial al ser una verdadera
comunidad es una de las piedras basales del orden
social, porque la familia empresarial es una relacién
de reciprocidad y reflexividad, iluminada por valores y
metas comunes no rechazadas ni socialmente
rechazables; es decir, es una estancia cultural muy
continuada en el tiempo.

Una cierta y necesaria soberania hay que darle a
la familia empresarial. La tiene la empresa pero no la
tiene la familia; es decir, desde el punto de vista de la
necesaria salud social, la familia empresarial necesita
autonomia y poder para ejercitar su funcién social.
No sélo reside la soberania en el individuo y en el
Estado, hay un tercer soberano no reconocido que
es la familia y con ella la familia empresarial. La
constitucion reconoce la libertad de empresa, pero
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en caso de empresa familiar esta libertad queda
ahogada por la nula soberania de la familia. Hay
funciones de la familia empresarial que no pueden
ser asumidas ni por el Estado ni por el mercado y ni
siquiera por ciertos ambitos dotados de privacidad.

En la familia empresarial la relacién interpersonal
esta compensada por la reciprocidad social y no sélo
por el dinero ni por la penalizacion.

En el seno de la familia empresarial se dan
funciones de equidad generacional que no pueden
ser asumidos ni por la empresa ni por el individuo ni
por el Estado. Una mayor y mejor salud social se
consigue apoyando a la empresa familiar y
defendiendo la soberania de la familia empresarial.

En la familia empresarial se da un sujeto colectivo
nuevo y reconocibie, formado por agregacion de
voluntades, que se hacen visibles en el Consejo de
Familia y en el Protocolo familiar. Esta nueva
constitucion mejora la salud social de la colectividad.

En el seno de la familia empresarial se produce la
mejora de la salud social, la mejora de la vida familiar
y la mejora de la vida profesional. En la familia
empresarial se gobierna el espacio comun familia —
empresa en sus ordenes e interdependencias familiares
y laborales y privadas; es decir, se producen dptimos
familiares y profesionales muy deseables para la
sociedad.

Necesitamos que se reconozca una realidad
intermedia como es la de la empresa familiar. Este
reconocimiento social exige que la familia empresarial
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cumpla con las funciones sociales que la sociedad
espera de ella.

La sociedad pide que en el seno de la familia
empresarial haya responsabilidades directas e
indirectas con las generaciones siguientes, estabilizando
empleo y acrecentandole, asi como potenciando el
valor del compromiso y racionalidades éticas.

Por ello se precisa un reconocimiento de poder a
la empresa familiar ahora que entramos en un proceso
de globalizacién e internacionalizacién. La familia
empresarial no puede estar ajena al proceso de
democratizacion general que vivimos y tiene que ser
reconocida como sujeto colectivo con responsabilidades
colectivas que se ejercen con un poder responsable.
Ese poder responsable debe aparecer en la dotacion
de un estatuto de empresa familiar.

Si el Estado reconoce a la familia empresarial como
un ente soberano se producird una reconciliacion en
el seno de los componentes de la empresa familiar y
con la familia empresarial y se terminara construyendo
una sociedad mejor.

La empresa familiar deberia tener reconocida una
minima representatividad social, un derecho a la
iniciativa, un amparo publico socialmente interesado
y una carta de libertad, derechos y deberes; en
definitiva, un estatuto de empresa familiar.

Poco a poco la empresa familiar va siendo un
sujeto de derechos, pero no en plenitud por lo que
no puede transformarse y amoldarse a las exigencias
del mundo moderno, de la globalizacion y de la
internacionalizacion.
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La familia empresarial pide unos derechos porque
se siente oprimida. Ya se ha iniciado una reforma
fiscal, pero se precisa una reforma juridica que le
capacite a desarrollar las funciones sociales propias
del gobierno del binomio familia — empresa.
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ELOMO ENFOCAR EL CONFLICTO BN sU Empresa Famiizar?

Para resolver muchas situaciones conflictivas en
el seno de la familia empresarial debe saberse enfocar
la integridad de ambos sistemas (familia y empresa)
y la complejidad de las relaciones existentes entre
ellos. Se debe disponer de un modelo que nos permita
entender las diferentes clases de preocupaciones y
confusiones que surgen cuando familia y empresa
tlegan a recorrer caminos perturbadores.

Frente a lo estereotipado, la familia empresarial
no son las pequefias operaciones mercantiles de papa
y mama ni tampoco las variadas relaciones que nacen
modernamente cuando la mujer en la familia {esposa
e hijas) se hace cargo de responsabilidades
empresariales, que hasta ahora llevaban los varones
(padre e hijos). La familia empresarial es aguella que
tiene el control de una empresa a traves de la mayoria
de las acciones o la situacién en la que la empresa es
gestionada y controlada por miembros de una familia
extendida. Aunque es verdad que empresa y familia
son dos organizaciones muy diferentes, también es
verdad que la familia empresarial no es simplemente
la amalgama de ambas instituciones.

Las relaciones en el seno de la empresa familiar
son diferentes en virtud de que lo son también entre
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miembros de la misma familia, pero debemos también
decir que las relaciones entre miembros de la familia
empresarial se tienen que acomodar de algin modo
a los elementos empresariales.

Cierto grado de reflexion y racionalidad hay que
inseminar al analisis de los conflictos en el seno de la
empresa familiar. Debemos partir de que los
problemas de una persona se entienden mejor si se
contextualizan con la red de relaciones y
comunicaciones que establece dentro de su familia.
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l.os sintomas o sefales de un conflicto en el seno de
una empresa familiar se entienden mejor si se ponen
en relacidn con las creencias, actitudes y reacciones
respecto de los miembros de su familia.

La mayoria de las veces se gquieren interpretar
los conflictos en la empresa familiar en términos de
incompatibilidad entre el papel que juega la empresa
y el que juega la familia. Asi se habla de la confusion
de roles cuando un padre actla como jefe o cuando
un jefe actia como padre.

Si asi lo concebimos, estamos describiendo
relaciones en la familia y en la empresa desde la
perspectiva de cada individuo participante en la
relacion, Por ello esperamos que el padre, cuyo rol se
define por la relacién con el hijo, debe actuar de modo
diferente al jefe, cuyo rol se define en relacion al
subordinado. Cuando ambos roles se solapan en el
mismo individuo nace la correspondiente confusion
contextual e incluso el conflicto.

En este enfoque podemos preguntarnos épuede
un hijo solicitar consejos a su padre sobre sus
problemas matrimoniales en un momento en que esta
compitiendo con su hermana por el puesto de director
de marketing? ¢Cémo puede un hijo, que estd
asociado con su padre en un negocio, comportarse
ante una decision empresarial que los dos han de
tomar conjuntamente? Si actla como hijo queda
minusvalorado como socio v si actia como socio corre
el riesgo de insultar a su padre al ignorar sus
responsabilidades de filiacion. {Como puede un padre,
que esta asociado con un hijo en el negocio,
comportarse ante una decisién empresarial
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estratégica, que han de tomar conjuntamente los
dos? ¢éLo hard como padre o lo hard como socio?

Estos dilemas por solapamiento de papeles son
comunes en la empresa familiar.

El primer error conceptual que se comete es el
de creer que el rol o papel a representar existe y va
implicito en el individuo. Un papel se representa como
consecuencia de una interaccion de caracter
complementario. Asi un hijo necesita a un padre para
ser hijo y un jefe necesita un subordinado para ser
jefe. Por eso para entender los papeles que cada
actor juega en la empresa familiar se debe
comprender el contexto familiar y el contexto
empresarial asi como las pautas de comportamiento
en [a interconexion familia-empresa. Estos diferentes
contextos, tales como familia y empresa, se pueden
distinguir en términos de un conjunto de reglas de
relacion o de expectativas de cada sistema; es decir,
ciertas interacciones pueden ser esperadas en el
contexto familiar y no se deben esperar en el contexto
empresarial. No olvidemos, pues, que las reglas de
comportamiento cambian cuando cambia el contexto.
El conflicto y la confusion aparecen cuando las reglas
de comportamiento o expectativas no cambian, atin
cambiando el contexto. Por ejemplo, quién y cémo
se toman las decisiones en la familia no tienen porque
ser idénticas reglas en la toma de decisiones de la
empresa.

El segundo error es creer que los fendmenos
relacionales son separables. En este mundo de
preocupaciones y lenguajes se hace muy dificll no
contaminar el papel de padre en la familia con el papel
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de jefe en la empresa, si ambos recaen en la misma
persona. Lo importante es entender o buscar de modo
creativo el camino para separar y concretar aquellos
papeles que recaen en idéntica persona. Es decir,
icomo pueden marido y mujer conservar separados
la familia y la empresa, de tal modo que se fortalezca
su independencia?

Para interprefar los conflictos y orientar la salida
a los mismos, usted debiera conocer las reglas de
interaccion en la familia y en la empresa y si estas
separaciones sirven a la resolucion de los conflictos;
de qué modo se pueden separar ambos contextos
(familia y empresa) y de qué modo se pueden
mantener interconectados.
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£ TIENE UN PLAN DE CONTINGENCIASY?

Muchos negocios de éxito, incluso el agrario, son
gerenciados por una sola persona, que ademas es
también propietario. ¢Qué le sucederd a esta empresa
si su principal propietario y gestor muere
imprevistamente por accidente o ineludiblemente por
causa de enfermedad? Quizas el resto de propietarios
(viuda o viudo, hijos mayores) sean capaces de
continuar la gestion. El problema que se les avecina
es de disponer de capacidad financiera para comprar
la participacion del fallecido en el negocio a sus
herederos por parte del resto de socios o herederos.

La solucién podria disefarse con un acuerdo de
compraventa financiado con un seguro de vida.

En el caso de empresas con varios s0Cios
capitalistas fundadores un documento de compraventa
entre los socios capitalistas para adquirirse sus partes
respectivas seria una posible solucién para mantener
el negocio en el grupo. Si alguno de los socios muere
el mecanismo se pone en marcha mediante una
transferencia ordenada de las acciones al resto de
los propietarios, dado que las negaciaciones acaecieron
antes de aquella contingencia.

Dicho acuerdo de compraventa de acciones
incluye los detalles de quien tiene la opcién de compra
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sobre el acreedor contingente, cémo se establece el
precio de transaccién y cdmo la transaccion se va a
financiar. Si el documento prevé que la transaccion se
haga en caso de muerte, cubiertos los requisitos
estatutarios de la sociedad, el seguro de vida puede
convertirse en un modo de financiacion de aqguella
transferencia.

Por ejempio, el hijo, que dirige la empresa con su
padre pudiera ser el beneficiario de un seguro de vida
sobre el padre, gue en caso de muerte este podria
servirle a aquél para comprar la parte de los hermanos
que no estan en el negocio.

Fste mecanismo también puede servir para que
la empresa haga autocartera, comprando las acciones
del fallecido con el seguro de vida de la que es
beneficiaria la misma empresa. Las primas de seguro
no son deducibles por parte de guien las paga pero la
cantidad asegurada tiene una alta deduccién fiscal.
Dado que los descendientes jamas poseyeron la poliza
esta jamas aparecera en su declaracion de patrimonio.
Las primas se empiezan a pagar al suscribir el seguro
y cesan con la muerte o antes de ella, si asi se ha
determinado mediante el rescate y su valor se utiliza
para comprar las acciones del gque ha fallecidoo va a
fallecer.

La decisién no es simple porque nc sabemos si
sucedera tal muerte o cuando sucedera. Si el deceso
ocurre pronto la opcidn del seguro es de bajo coste;
por el contrario, si no sucede el coste es muy elevado.
Todo va a depender del coste del seguro, de la edad
del asegurado y del grado de aversién al riesgo del
comprador o compradores.
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Confiictos

Es obvio que si sus herederos o socios no tienen
aversion al riesgo, no debe suscribirse una pdliza de
vida. Pero cuanto mayor sea su aversion al riesgo
mavyor serd el nimero de acuerdos de compraventa,
ligados a una poliza de vida los que se haran. También
es obvio gue cuanto mayor sea la prima menor capital

T

sera asegurado; pero servira para financiar
parcialmente la compraventa.

La edad del asegurado importa poco en tal
decisidn, pues la prima va a depender de la edad vy
del capital asegurado. Lo gue importa es decidir si
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suscribir una péliza con posibilidad de rescate y que
esta pdliza esté garantizada o reasegurada.

éPor gué los empresarios familiares pequefios y
medianos no utilizan la pdliza de vida en acuerdos de
compraventa? Se dan muchas razones. Por ejemplo,
no planean nada en caso de contingencias de muerte
o de discapacidad. Otros tienen aversion a pensar en
el riesgo de muerte, aunque el gque se muera sea su
socio. Aln cuando existen acuerdos de compraventa
firmados asignan una probabilidad muy baja a la
muerte del accionista. Otros no son partidarios de
gue un socio 0 un hijo sean los beneficiarios de una
pdliza de vida que sirva para financiar la compra de
sus acciones, aunque podria ser tal beneficiario la
misma empresa. A veces no existen fondos en la
propia empresa para pagar esta liberalidad ni tienen
tales fondos el suscriptor de la pdliza o el beneficiario.
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LAs RELACIONES TENSAS ENTRE PADRE E HIJO Y ENTRE
HERMANOS

El comportamiento de una familia es, sobre todo,
emocional y emotivo en tanto que el comportamiento
del sistema empresa es conscientemente racional y
esta orientado al logro de objetivos mediante tareas.
Cuando las emociones explotan en la familia se produce
el efecto de un huracan devastador en la empresa.
Pero la mayor parte de las veces es una gota
desgastadora de energias, vitalidades y nervios. La
hostilidad padre-hijo suele ser una causa de aquellas
explosiones.

Las relaciones padre-hijo muchas veces no son
las propias de adversarios, pues son un equipo hatural
en el seno de la empresa. Pero ofras tantas veces
aquellas relaciones son tensas. La tensidn se origina
en las necesidades sicoldgicas de cada uno de ellos.
A veces el padre concibe al hijo como un instrumento
para lograr su éxito empresarial, de modo que le
resulta imposible o muy dificil delegar responsabilidades.
En su subconsciente tiene el suefio de transferirle
gradualmente la gestion y el control pero también
necesita demostrarle al hijo que él, su padre, es el
mas fuerte para no verse desplazado del centro del
poder. Por eso a veces no entiendes la arbitrariedad
y el modo inexplicable cdmo tu padre actia. Sientes
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que su modo de actuar parece a veces como Si
quisiera volar la empresa.

Los sentimientos del hijo no son estaticos y
evolucionan. A veces desarrolla sentimientos de
rivalidad hacia el padre, reprimidos si el primer sustento
del hijo es el trabajo en la empresa. Cada vez que el
hijo busca control ejecutivo, ejercicio de responsabilidad
y cierta independencia, el padre responde
negativamente. Los mensajes del padre a veces son
contradictorios v el hijo no se atreve a desertar 0 a
deponer al padre de su pedestal. Esta tensidn aflora
por Ia ambigliedad de la norma. Cuando el hijo exige
concrecion el padre responde con dilacién y retraso.

¢CAdmo resolver estas desavenencias entre padre-
hijo en el seno de la empresa familiar? La comunicacion
entre padre e hijo es la pieza decisiva. El hijo debiera
expresar y reconocer el importante papel del padre a
la par que demandar independencia para desarrollar
ciertas responsabilidades, como puede ser una nueva
empresa, el desgaje de una division, lo que permitira
al hijo progresar sin necesidad de abandonar a su
padre.

Cuando la comunicacion es imposible, por el bien
de la familia y de la empresa padre e hijo necesitan
un intérprete-mediador, neutral y conocedor del
sistema empresa-familia.

El intérprete no es mas que un inductor de
conversaciones en torno a los problemas reales de
fondo: el miedo del padre a perder el control del
negocio y el rechazo a que el hijo gane en
independencia.



Conflictos

A veces ni con intérprete se llegan a entender
padre e hijo. En este caso o el hijo aguanta o el hijo
deserta. Luego, con el paso del tiempo, el hijo ya no
considera al padre omnipotente, sino como una
persona con miedos, temores y anhelos. Pero el
tiempo ha pasado con un grave perjuicio
probablemente para la empresa.

Es aita la proporcion de hermanos que han sido
capaces de llevar a buen puerto la empresa que
fundaron o que recibieron como legado, a pesar de
los diferentes puntos de vista que cada uno de ellos
pueda aportar al negocio. Cercanos a nosotros
tenemos el caso de los hermanos Valencia, o Sanchez
Diaz o Sillero o Romero Gonzélez, en los que el
fundador va no estad entre ellos y han sido capaces
de gestionar un negocio en los dltimos veinticinco afios
con indudable exito. Tienen pronto ante si otro reto
cual es el de gestionar la sociedad de primos hermanos
0 la sociedad de tercera generacion. Hay muchos
mas pero para “muestra basta un botén”,

También es alta la proporcién de empresas en
las que la rivalidad entre hermanos es un obstaculo
en potencia para lograr altas metas empresariales.
Dicen los expertos en sicologia que la rivalidad entre
hermanos nace del deseo del hijo de recibir el amor o
carifio de los padres de modo exclusivo y excluyente.
Este referente amoroso de padres hacia primogénito
0 primogénita suele crear celos en otros hermanos y
en ambas direcciones. Esta rivalidad contextual normal
en cualquier familia, que estimula la armonia cuando
se llega a ser adulto y se toman caminos separados,
no sucede asi en la empresa familiar cuando el camino
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de cada hermano converge con la empresa. La lucha
por atraer el carifio del padre o las atenciones
preferentes se perpetia en la empresa, afectando a
la gestion de la empresa, y si la situacion se descontrola
llega a paralizar la organizacion. En los casos mas
graves la situacion es la de una familia de varios
hermanos con un concepto de jerarquia de
primogenitura. Suele suceder, si el hermano mayor
no juega el papel de principe o de “primun inter pares”
o si los menores no admitan fa supervisidn def mayor
y nace la desconfianza rival entre todos ellos. Todos
quieren demostrar la habilidad y competencia para
ganarse un puesto y un rango ante el padre. La
rivalidad nace a veces del trato injustamente
discriminatorio que produce el padre para con sus
hijos o cuando practica el principio de una igualdad
lacerante y no ganada también en los hijos por el
hecho de serlo.

iComo pueden ustedes resolver esta rivalidad
malsana y perturbadora? Una rivalidad destructora
no es buena ni para la familia ni para la empresa. Si
este es su caso deberian pactar un cddigo de conducta
que ponga de relieve y reconozca en la practica su
mutua dependencia ademas de que permita un
mecanismo para resolver vuestras diferencias.

Les recomiendo algo facil y dificil a la vez.
Desmitifiquen sus culpas y resentimientos. Cuando
eran pequefios y refiian decian: “pelillos a la mar”.
Distribuyan los papeles de modo que esa distribucién
les permita a cada uno demostrar sus capacidades,
reducir o suavizar o mitigar el conflicto potencial y
trabajar juntos complementariamente y en equipo.
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Conflictos

Cuando la empresa es grande las responsabilidades
pueden estar alejadas geogréaficamente o
funcionalmente, concentrandose en su propia funcién
y no en la del hermano o hermanos.

La rivalidad también se racionalizard si las
compensaciones al esfuerzo de cada uno de los
hermanos se fijan por anticipado y de modo racional
para evitar las comparaciones en caliente. Si no son
capaces de resolver el drama entre ustedes deberian
llamar a un tercero que les entendiera y les condujera
a racionalizar las rivalidades antes de gque estas se
hagan enfermizas.
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MuJer, ESPOSA, PROPIETARIA Y VIUDA

Muchas mujeres propietarias de empresa familiar
aceptan que para que la empresa progrese deben
ser absolutamente comprensivas respecto del trabajo
y las ambiciones del marido, pues parten de las
hipdtesis de que seria imposible impedir a sus maridos
lograr lo que se han propuesto en sus cOmpromisos.
Este tipo de mujer, y usted lectora puede encajar en
el mismo, llega a conciliar aspectos graves y claves
en la turbulenta vida de su marido. Este tipo de mujer
suele no aparecer en escena; es consejera y
confidente y ante terceros como sus hijos, otros
familiares y amigos; suele ser la portavoz del marido
empresario. Es un cierto poder en la sombra que no
debe menospreciarse. Es el perfil de la mujer que
queda en casa, cuidando de los hijos, en tanto que el
marido ocupado por la empresa no presta atencion a
la familia. Si usted, querida lectora, es asi debe sentirse
feliz con el papel de apoyar a su marido en el negocio,
pero no debe dejar de estar informada de cuanto
sucede en el mismo; es decir, saquele al marido
informacién sobre la empresa, su evolucion,
problemas y planes de futuro. Debe hacerlo para
controlar su propio destino y asumir sus
responsabilidades o exigir sus derechos, en aquel caso
si se produce la contingencia de la muerte de su
esposo Y, en este caso, si se produce la desagradable
experiencia del divorcio.
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Cada dia se experimenta con mas frecuencia la
situacién de divorcio y nuevo matrimonio. El
porcentaje en el seno de la familia empresarial cada
vez es mas elevado, quizas porque familia y empresa
no son capaces de sobrellevar las condiciones y
tensiones que se generan entre negocio y familia, En
el caso de un nuevo matrimonio aparece una mujer
recién llegada al negocio familiar, si es que éste adn
queda vive. La mujer nueva, se vincule o no a la
empresa, genera recelo en la familia politica ademas
de tener que soportar los problemas entre empresa
y familia. La aparicion de una nueva mujer en la antigua
familia del empresario empieza a plantear, con
frecuencia, tensiones entre los hijos de aquel y la
recién llegada en el seno de la empresa familiar.

Cada dia, bien venido sea, tenemos mas casos
de mujeres propietarias de empresa; es decir
fundadoras de un negocio de caracter unipersonal o
de caracter asociado. Estas emprendedoras, bendito
sea, inician los negocios por los mismos motivos que
lo hace el hombre: por lograr una sana independencia,
por necesidad de libertad, por vanidad y no tanto por
afan de lucro. No quieren estas mujeres ser
empleadas de nadie sino auténomas y mas bien
empleadoras. Nos dicen las investigaciones que las
mujeres empresarias son mas creativas y audaces
que los agentes masculinos. Trabajan con mas
perseverancia que el hombre y son capaces de cerrar
mas y mejores acuerdos comerciales. También nos
dice la experiencia que la mujer empresaria delega
menos que lo hace el hombre.

Cada dia tendremos en el horizonte mas mujeres
empresarias que mujeres esposas de empresario;
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es decir, mas mujeres trabajando en su propia
empresa, negociando con proveedores, clientes y
entidades financieras. Cada dia méas mujeres
empresarias representando su papel en las
estructuras comunitarias a las que pertenecen y
capaces de llevar su familia también hacia delante y
entonces, quizas sea el esposo ese poder en la
sombra, confidente y consejero y portavoz de su
mujer en entornos familiares y ante sus amigos. No
se habran cambiado los papeles, sino que socialmente
se habran equilibrado.

Se da el caso de muchas viudas, jovenes o no
tan jovenes, que nunca trabajaron en la empresa
con su marido y que de repente se enfrentan a la
necesidad de tirar del negocio y, sobre todo, de
entenderlo, no solo porque fue el proyecto del esposo
sino porque sin el negocio dificilmente sobrevivirian.

El peligro reside en que los hijos, hijas y parientes
politicos quieran y quieren tomar las riendas del
negocio, que el padre ha dejado a la viuda. La viuda
y los hijos se ven atrapados en esta gran trampa.

Si el padre dejo el negocio a una madre,
desconocedora del entramado empresarial, puede ser
un gran desastre no so6lo fiscalmente sino
empresarialmente pues a veces ni puede pagarse su
propio salario. Si enviuda a los sesenta sera dificil que
el negocio pueda darle un salario para vivir ahora y
en el futuro.

El padre le asegurd la vida a la viuda dandole las
acciones y pensando que los hijos iban a cuidar de
ella. A primera vista es muy bonito pero la realidad
luego es bien diferente. No es sélo que los hijos no
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tendran cuidado de la madre viuda sino que estén
atados financieramente a la empresa y se encuentran
ante un mundo gue ofrece pocas opciones. Todo va
a depender de que el hijo o la hija hayan sido bien
entrenados y sean capaces de gozar sacandole jugo
al negocio. En caso contrario, el sucesor se llevara al
negocio y a su madre al abismo.

El padre deberia haber previsto técnicamente un
plan para gue la viuda pudiera vivir de modo
independiente. El esposo pudo haber suscrito un
seqguro, que en caso de muerte, permitiera a la viuda
separarse del negocio. Pudo también crear un fondo
de inversion adecuado vy unas acciones preferentes
para ella, con garantia de dividendo Unicamente para
la viuda. Pudo haber creado una sociedad patrimonial
para la esposa, que debiera ser arrendada al negocio
0 a terceros, como fuente de renta para la viuda.

Antes de que enviude lea esta sugerencia y no
renuncie a tener un seguro, como beneficiaria, un
fondo de inversion, una sociedad patrimonial. No sea
confiada, ni siquiera con sus hijos.

0



SUEGROS Y NUERAS EN LA EmpreEsa FaMILIAR

Usted es un buen suegro, empresario o no, si
piensa en la esposa de su hijo como una persona de
su familia y no como “esa”, la “mujer con la que su
hijo se ha casado”. Piense en ella como en una nueva
“hija” y como la madre de sus nietos; por tanto ni
puede ser una extrafia y menos una extranjera.
Llegar a ese comportamiento le va a costar paciencia,
comprensidn y mucha inteligencia. Piense en que debe
adoptar a su nuera y asi podrd tener presencia en el
negocio familiar.

Usted, como suegro-empresario, debe desde el
principio darle parte en las discusiones familiares
refacionadas con el negocio. Ya sé que, en principio,
eso es muy dificil pues se siente mas comodo hablando
estas “cosas” en privado. Su nuera no es una persona
extrafia, sino un miembro de la familia extendida. A
ella le interesa conocer el papel de su marido en el
negocio familiar. No tiene porque tomar decisiones ni
siquiera pedir su consejo ( el de ella) pero al menos
dele a saber el trabajo que hace su marido vy la razén
de tanta energia desplegada. Hable con ella no a ella.

Usted como suegro no puede asumir que su
nuera tenga ciencia infusa y adivine lo que ustedes
quieren o esperan. No puede partir de la hipdtesis de
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que la nuera va a aceptar la desconfianza o confianza
en el futuro familiar. Si la nuera se siente desinformada
y dependiente financieramente del negocio del
suegro, puede pensar que no controla su propia vida,
de modo que comunique la marcha del negocio y sus

deseos respecto de la transmisién de la empresa y
del poder.

Probablemente usted, como padre, tendra varios
hijos, candidatos a la propiedad y a la gestidén. Su
nuera quiere ver claridad en el modo de evaluar
capacidades tanto de su marido como de sus cufiados.
Debe ser usted consciente de que sdlo habra un
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consejero delegado en su empresa y ese puede ser
o no el marido de su nuera. Eso también debe
explicitarlo haciendo constar que esa responsabilidad
debe ser ganada.

Su suegra ha vivido con toda seguridad la vida
como miembro activo, mas o menos, del negocio
familiar. Y usted, ¢Coémo lo estd viviendo? éCoémo
una extraia al negocio?

Usted, como consorte, puede que se sienta
deprimida cuando piensa en la posicién de su marido
en la empresa de su suegro. Hasta quizas le tenga
algo de mania a su suegro y le gustaria que su marido
diera la espantada gallera y dejara la empresa familiar
por un trabajo por cuenta ajena. Su suegro es un
negrero que no deja a su marido tomar diez dias de
vacaciones para que puedan ir juntos a La Toja,
balneario en el Grove, que tanto le apasiona. Usted,
como consorte, maldice a su suegro por esa actitud
esclavizadora.

Su suegro es un tipo brillante, de gran personalidad
y dicharachero, a pesar de ser un negrero con su
esposo en el trabajo. Le deja desarmada y no se
atreve a plantearle cara a cara al trato agresivo que
tiene con su hijo, es decir, su marido. Iba a decirle
gue no les trate a ustedes como a nifos, que ya son
adultos; pero al final usted no se ha atrevido a decirle
que le gustaria que su marido abandonase a su padre.
iEso seria una tragedia!

¢Como es posible que su marido tenga que ir a
jugar al tenis con clientes en lugar de pasar un domingo
con los nifios y con usted? éPor qué la empresa le
impone esa escala de preferencias?
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Le recomiendo que vea este escenario como un
aprendizaje necesario para el sucesor de la empresa
y que abran una comunicacion sincera en la pareja.

Quizas usted, como nuera, perciba que se siente
marginada e injustamente maltratada, pues usted
no percibe nada mas que juicios negativos, ambientes
frivolos y nunca se ha encontrado inmersa en una
conversacion realmente de interés. También piensa
que la quieran convertir a la cultura y modo de
entender la vida de sus suegros y usted se resiste
agresivamente.

Usted es diferente y no quiere imposiciones. Por
ejemplo, quiere vivir una vida a su manera, de modo
confortable, y no pasar sola los fines de semana
porque su marido esta de caza con clientes. ¢A saber,
dird usted seguramente, si esta cazando?

Tiene la sensacidén de que su marido no estd
invirtiendo en sus propios talentos vy se estd dejando
el pellejo en la empresa de su padre. De un lado,
quiere que su marido herede el negocio y, de otro
lado, no soporta la presion de su suegro. Usted es
una extranjera y debe conseguir ser de la familia y
hacerse con la familia empresarial.
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La vIUDA DEL EMPRESARIO

En la empresa familiar nadie hace un plan sobre
dramaticas y posibles contingencias; nadie planifica el
después de la catastrofe. La mayor de las catéstrofes
es la muerte del empresario familiar, La viuda del
empresario tiene que sufrir, no solo la pena del ser
querido perdido, sino la frustracion v el riesgo de tener
que gerenciar un negocio que desconoce y gestionar
el patrimonio familiar subyacente. La viuda no solo es
una ignorante de la operativa empresarial sino que
ademas no tiene conocimiento de las capacidades de
los directivos y asesores de la empresa de su marido.

He conocido casos recientes de muertes de
jévenes empresarios por accidente de automavil, uno,
y de céancer, el otro. Sus esposas han quedado como
propietarias absolutas del negocio y también como
sucesoras de la gestion. Ninguno de las dos habian
podido planear su eventual salida del mundo de los
vivos. Los empresarios familiares, como cualquier otro
ciudadano, jamas planean el después de su muerte
y a diferencia del resto del mundo, tampoco planean
su retiro. Estos dos amigos eran gentes de buena
salud, de maneras convincentes y con perseverancia
para cerrar acuerdos y los dos habian llegado a
construir unas empresas sanas, medianas y
florecientes. Sus esposas no saben lo que es un

75



José Javier Rodriguez Alcaide Citedra PRASA de Empresa Familiar

pagaré o una letra girada y tendran que aprenderlo a
marchas forzadas.

Una y otra vez ocurre siempre lo mismo. El
empresario que encabeza el negocio familiar muere y
la viuda sobrevenida no sélo tiene gue superar la
terrible crisis emocional, sinc la crisis empresarial. No
estd preparada para ninguna de las dos crisis y menos
aln para lo que se cierne sobre la empresa.
Desconoce a los asesores, a los bancos con los gue
se trabaja, a los altos empleados, a ios contablesy a
los empleados. Con ser ello importante, mas tragico
aln es el desconocimiento de los objetivos
empresariales del marido. Su marido la tenia apartada
de su mayor secreto: el devenir de la empresa.

No puedeo aconsejar a fos muertos. Usted que
aln vive, gerenciando su negocio, deberia leer estas
lineas v prestarle alguna atencidn. Para prevenir el
caos que sobrevendra en caso de muerte, usted
debe sentarse ya con su esposa y comentar con ella
los valores que guian y ordenan su negocio. Debe
iniciar el levantamiento de sus secretos y hacer participe
a su esposa de ellos; es decir, los planes reales de la
empresa cara al futuro y sus inquietudes respecto a
su cumplimiento. Usted debe mantener un didlogo
continuado sobre sus suehos, sus visiones, cbjetivos
y necesidades en el mundo del negocio. Expliquele a
su esposa los costes y premios que nacen de aquel
emprendimiento.

Usted sefiora no se casé solo con un empresario,
también se casd con un hombre. Por eso, viuda o
no, usted no llega a entender las prioridades de su
marido, las presiones que recibe desde la empresa,
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ni los compromisos que ha adquirido para lograr un
negocio rentable y de éxito. El empresario familiar
vive en dos mundos: su empresa y su hogar. Su
gran tragedia es que usted, como esposa 0 ya como
viuda, ni entiende ni aprecia el mundo empresarial en

gue su marido se enfrascé. La culpa no es suya sino
de su marido, quién cometid el gran error de no
introducirla en el mundo de los negocios ni de ensefiarla
a entender las presiones y compromisos exigentes
que nacen de la empresa.
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Por eso querido empresario antes de dejar viuda
debe explicarle el mundo en que vive y asi tendra no
s6lo un matrimonio feliz sino también un negocio mas
rentable. No olvide que usted tiene dos jefes; el
gobiernc de un lado, y su esposa, de otro. L.os dos
participan de sus pérdidas y de sus ganancias, pero
sélo uno, su esposa, participa de sus suefios y solo
ella merece el esfuerzo de que usted gane la partida
que esta jugando.
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EL PAPEL DE LA NUERA

Casarse con el hijo de los propietarios de una
empresa familiar puede a usted ofrecerle algunas
ventajas pero también una serie de fisuras y
dificultades, que usted no se imaginaba cuando disefié
con el hijo del duefio un suefio compartido. Las
ventajas pueden derivar de la prosperidad de la
empresa de su suegro, si ese es el caso; de los
estrechos lazos familiares que tienen sus suegros
entre si, con su marido y sus cufiados; incluso de la
oportunidad para usted, la nuera, de trabajar en la
empresa, asi como que sus hijos heredan la
propiedad, si legara esa situacion.

Sin embargo, usted como nuera puede
encontrarse con problemas que debe abordar y
solucionar.

En primer lugar puede sentirse extrafa a la
empresa, aln trabajando en ella, a pesar de que
probablemente se tenga que ver comprometida en
las interminables discusiones entre su suegro y su
marido (el hijo de su suegro). Esa situacion es menos
mala que la de sentirse abrumada por la familia de su
consorte y no saber como adaptarse a una familia
empresarial absorbente, cuya Unica pasion es la
empresa, que no le deja tiempo de ver a su marido,
ni en el trabajo.
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En segundo lugar la nuera muchas veces es
tratada con recelo, como si fuera una amenaza para
el equilibrioc familiar empresarial. «Con las nueras nada
que hablar respecto del negocio». Si ademas de usted
existe otra nuera la situacion ain se puede complicar
mas y mas.

Para manejarse en estas situaciones las nueras
debieran recurrir a la franqueza y el sentido comin.
No tomar partido en los conflictos familiares y no
actuar como terapeuta en los mismos es sefial del
buen sentido comun. Establecer relaciones con la
familia politica exclusivamente a través del marido es
no usar el sentido comdn pues se hace necesario
establecer relaciones abiertas y francas con todos.
No establecer comparaciones con la concufiada es el
mejor modo de no crear desconfianzas y malas
interpretaciones.

Muchas familias ejercen presién para no ver a la
nuera en tanto gue otras presionan en el sentido de
incorporarias al trabajo en la empresa. Su contribucién,
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si usted es la nuera, nunca sera una mediania, sino
todo un éxito o un desastre total. Su contribucién y
evaluacién no va a ser valorada solo en términos de
un trabajador normal sinc atendiendo al caracter
politico de su relacion familiar. Usted va a ser el foro
de atencién de su suegro, de sus cufiados v de otros
empleados de la empresa.

A veces, usted la nuera, es tremendamente
eficaz, se ha ganado la confianza de su suegro, pero
ello no va a ser reconocido ante el resto de la familia
para evitar celos y rivalidades. Aunque usted haya
firmado capitulaciones adecuadas y se haya casado
bajo el régimen de separacidn de bienes y aunque
tenga el benepldcito del suegro le va a ser muy dificil
ganarse la confianza del resto de la familia.

Usted, como nuera, debe jugar un papel
constructivo no echando arena en los engranajes
familiares. Haga como esas dos concufiadas, que
conozco, y trabajan en la empresa de sus suegros.
Han pactado no entrar en el triangulo; es decir, no
van a intervenir cuando sus respectivos maridos se
quejan del respectivo hermano. No van a echar lefia
al fuego y van a procurar no entrar en las rivalidades
o diferentes dpticas de sus respectivos maridos y
hermanos a la vez. A veces se han unido para aplacar
las discusiones.

El gran error de la familia empresarial es no
incluirlas en el suefo compartido entre los miembros
de la familia politica. Hay malas nueras pero menos
de las que la sabiduria convencional difunde. He
conocido a nueras activas, inteligentes y proactivas a
favor de la empresa familiar de su marido.
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Las Hijas EN LA Empresa FamiLiar

Hemos tenido historicamente la experiencia y la
aceptacidén convencional de que los hijos varones
aparecian favorecidos por normas consuetudinarias
para regular el orden jerarquico y la sucesion en el
seno de aquellas jerarquias. De modo muy reciente
en el mundo occidental se ha instalado y protegido la
igualdad en el trato entre los hijos y las hijas y, como
consecuencia de ello, se empieza a dar cada vez
mas importancia a las capacidades, cualidades y
habilidades especificas que las mujeres pueden aportar
al trabajo en la empresa.

Las hijas han empezado a entrar con fuerza en
los negocios y son dia a dia consideradas cada vez
mas una opcidn para las posiciones de poder en el
organigrama de la empresa familiar y también como
sucesoras no sélo en la gestion sino en fa propiedad.
Sin embargo, esta situacién sigue siendo excepcional
y no regular.

¢Por qué las hijas han recibido y siguen recibiendo
dentro de la familia empresarial un tratamiento de
elemento de “segundo orden”? Quizas se deba a
que no se les considere comprometidas a largo plazo
con la misién empresarial, sino a su nuevo proyecto
familiar cuando consagren su lealtad a otro hombre y
a los hijos que nazcan de esa nueva pareja.
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Sabemos adn muy poco respecto del entramado
complejo que se puede construir cuando el creciente
numero de mujeres empresarias sea una realidad
viva en el seno de las familias empresariales. El ascenso
de la hija al poder sigue siendo un “happening” o una
revelacion en el tabernaculo de la familia. Sin embargo,
si existen confirmaciones experimentales de que la
relacion padre-hija en el seno de la familia empresarial
exhibe un perfil menos contradictorio que el de la
relacion padre-hijo. Los padres no ven en sus hijas
una amenaza por lo que toman en consideracion, en
general, sus opiniones en tanto que ponen
continuamente en tela de juicio las del respectivo hijo.
Quizas sea, dicen los sicologos, debido a que las hijas
son mas sensibles a las reacciones y necesidades
emocionales del padre y estén mas preocupadas que
el varén por mantener la armonia familiar, cuestion
que ya he experimentado en el seno de la Catedra
Prasa de empresa familiar. Quizas sea porque las
hijas estan motivadas mas por el deseo de ayudar a
la familia y a los padres en contraste con la necesidad
de logros personales que aflora prioritariamente en el
hijo varon. Claro esté que la hija esta emocionalmente
comprometida con la empresa, a veces mas incluso
que su hermano, y he encontrado en los casos
conocidos ambicién y gran capacidad de decision. A
las hijas o hermanos de la empresa familiar tampoco
les importa someterse a prueba en otros ambitos,
como cualquier mujer una vez que llega al mercado
laboral, y ademas trabajan mas intensamente que el
hombre para lograr su posicidn, al menos hasta que
nacen los hijos en el huevo matrimonic o pareja por
ellas formada.

84



El papel de I2 mujer en la Empresa Familiar

El comportamiento de las hijas en la empresa
familiar va a depender de dos desarrollos distintos:
va a depender del modo cémo se haya desarrollado
la familia a la que pertenece y en la que nacid y
también sera consecuencia y parte ontogénica de su
propio desarrollo personal en busca de objetivos, segin
sus capacidades, deseos y opciones.

Quizas en un periodo de quince afos mas
podamos conocer qué tipo de papel jugaron las hijas
en la continuidad de la empresa familiar y cuales son
las tensiones entre las exigencias de la empresa
familiar que heredé o fundd, como ya sucede hoy, v
la familia nueva que ha formado.

Es decir, las tensiones entre ser al mismo tiempo
hija de empresario familiar, sucesora en la gestion y
en el poder de aquélla y madre o matriarca de una
nueva célula familiar con hijos.
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i¥ava BODA QUE USTED HA HECHO!

A pesar de que usted es hija del empresario
familiar y se casé con el hijo de otro empresario
familiar, usted entrd en un mundo totalmente nuevo.
El ambiente familiar empresarial de su casa no se
parece en absoluto al que esta percibiendo en la familia
de sus suegros.

Parece mentira que le dejen fuera del negocio
de su suegro cuando usted ya tiene experiencia en
el negocio de sus padres.

Sus suegros piensan que son flexibles en el trato
con su hijo, en tanto que usted no ve esa flexibilidad
respecto de su marido ni en el horario ni en la
dedicacidn. Sus suegros son «ordeno y mando», en
tanto que en su familia usted siempre encontrd un
lugar y un momento donde y en el que expresar sus
ideas sobre el negocio vy las relaciones equilibradas
que tienen que existir entre familia y empresa.

Es verdad que la nueva generacién esté educada
de modo mas abierto y comunicativo en tanto que la
vieja generacién fue ensefiada a callar y a no rechistar.
Eso indica gue, aunque sus padres fueron mas liberales
en la expresién, no o es asi la generacién de sus
coetaneos, de modo que usted deberia ir educandolos
y no rechazarlos. Usted deberia pensar lo que
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entiende como éxito para usted, para su marido y
para su familia. Si éxito para usted es dar satisfaccion
a sus necesidades, debe definirlas claramente y tener
en cuenta el contexto en el que se ha metido.

La familia de su marido deberia hacerle participe
de su historia empresarial y también participe de los
compromisos empresariales y familiares asumidos por
sus suegros y su marido. Ellos deben entender que
es primordial y prioritario para usted y su marido crear
una vida juntos. Asi se veria mas integrada. Asi podria
entender el suefio de su marido, el suefio del negocio
y el de la familia que esta formando. Seria un suefio
compartido y no otras quimeras enloquecidas y
desnortadas.

Creo que para no tener que decir «vaya boda, la
que he hecho», le recomiendo que usted, como nuera,
debe cooperar. Esta actitud suya sera clave y va a
depender de cdmo siga respondiendo la familia de
sus suegros. Debe procurar llegar a entenderse. Al
fin y al cabo, sus padres también tienen una nuera.

Otra situacion diferente y a veces similar es la de
la mujer que se casa con el hijo de un empresario y
no fiene experiencia empresatrial alguna previa.

iQué maravilla! Se ha casado con el hijo de un
empresario familiar que podra ser heredero de la
empresa; es decir, algln dia usted sera la esposa de
un gran empresario. Hoy ya es esposa de un potencial
sucesor. También podria ser lo contrario: que usted
se haya casado con la hija de un empresario de éxito,
de modo que usted sera el marido de una futura
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gran empresaria. Este escenario todavia no es normal
en Andalucia.

Ahora me dirijo a la nuera. Esté preparada para
aceptar el hecho de que quienes gestionan su propio
negocio viven una vida apasionada en busca del éxito
consumiendo en eflo tiempo y energia. Ademas esté
preparada para dar mas apoyo, si su esposo es el
hijo del empresario familiar, porque su esposo debe
seguir a su suegro y superarlo. En esta superacion
precisa de su apoyo y su animo para ganar
autoconfianza. Evite que su instinto de tigresa le devore
en lugar de que le anime y le ayude,

Hay instintos femeninos que matan y pueden
ser los de esposa tigresa. Olvidelos. Saque a relucir
sus virtudes: ayude a su marido y animele a encontrar
el lugar adecuado en la empresa de su suegro y
entienda gque va a tener gque soportar grandes
presiones y se van a mal interpretar sus consejos en
la familia postiza.

Tiene que entender las especiales relaciones de
los miembros de la familia y el negocio familiar, sobre
todo la carga emocional de la primera generacion.
Trate usted, como esposa, de entender el negocio
familiar como si se tratara de cuidar a un bebé.

Decir la verdad es una prueba de honradez; pero
decirla gradualmente genera bastante menos
problemas. Si somos honrados nos expresaremos
mas facilmente; si somos honrados no tendremos
que ser descorteses; si somos honrados debemos
atemperarnos en la virtud de la caridad. Si amamos
a la familia politica podemos decir la verdad con tacto
y con caridad.
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A la nuera se le recomienda en relacién al negocio
del suegro en el que trabaja el marido ser honesta
pero no crear problemas, de modo que debe rodear
su claridad y su verdad de amor, caridad, compasion
para evitar infartos y que no la dejen entrar en la
nueva familia. Conquiste al gran jefe sin adulacién
con su verdad adornada de carifo.
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LA MUJER EMPRESARIO Y LA ESPOSA DEL EMPRESARIO

Cada dia hay mas mujeres empresariales, pero
todavia hay muchas mujeres gue no estan
involucradas en el negocio familiar. También aparece
la situacién cada vez mas normal de las hijas de
familia empresarial que trabajan en el negocic del
padre, situacion sobrevenida de modo natural. Van
las hijas a la universidad en un nivel superior incluso al
de los varones y quieren trabajar e independizarse.
Tengo experiencia sobre la responsabilidad y
compromiso con el que van al trabajo las hijas de los
empresarios.

Tener hijas, sefiora, es tener con toda probabilidad
yernos y usted con su marido pueden barruntar la
idea de que el yerno, si se puede, se incorpore al
negacio. Tener yernos es ampliar la familia, no exentos
de tensidn. Ante este panorama de negocio, hijas y
yernos, usted como madre tiene que ser capaz de
conservar la familia y el negocio sin dejar de ser
madre, esposa y empresaria. Esta combinacion no le
debe explotar en las manos pues tendrd que actuar
de pacificadora y de conciliadora. Siempre debe de
ser amalgamadora de padre-hijas y yernos.

Usted tiene que jugar a mediadora y pacificadora.
Ese papel se lo ha reservado, porque nadie lo hara
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mejor que usted, madre y esposa. Esa es su principal
responsabilidad a partir de que los hijos tengan 18
afos, cuando no mucho antes. Juegue el papel de
pacificador ante el dueno-director del negocio (su
marido) y del patriarca en la familia.

Su segundo papel es el de “pegamento” familiar,
sabiendo comprender a su esposo-gerente y a su
hija. Al fin y a la postre usted y su esposo son una
mutualidad que tienen un interés mutuo (la empresa)
y un objetivo comtin (la prosperidad). Matrimonio y
empresa son dos instituciones que a usted le
corresponde amalgamar sin confundir.

Su tercer papel es el de desarrollar su sexto
sentido femenino. No debe esperar mucho a participar
en su empresa, asi que el marido no se sienta superior
y usted sepa aguantar en la empresa sin aburrirse
por no tener tiempo de charlar. Empiece desde el
inicio a aplicar ese sexto sentido para que, todos juntos,
entiendan la familia y la empresa.

La nuera, esa mujer que cazé a mi hijo tendra
una influencia profunda en su marido, que es su hijo,
ese que usted tiene predestinado para llevar el
negocio. Esa mujer sera mas persuasiva que los
propios padres y desde luego un poderoso poder en
la sombra. Ustedes, los suegros, la consideran una
extrafia, que la perciben descontenta con el trabajo
que le han dado a su marido en la empresa y también
con el papel que le ha tocado jugar. Si ustedes, los
suegros, no dejan una salida se convertird en un
peligroso enemigo.

Hace mucho en nuestra cultura, aunque todavia
se estila en algunas sociedades, a los hijos se les
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escogia esposa. Lo Unico que nos queda es rezar
para que su hijo elija una esposa, su nuera, capaz de
entender la cultura de su familia.

El problema es que su hijo estara entre dos
amores, el de su madre y el de su esposa y que ellas
creen que ese amor es competitivo; de modo que
suegra y nuera compiten por poseer un amor, el del
hijo, que es distinto. La mama se siente amenazada
y percibe que la nuera no cubre las necesidades del
hijo, en tanto que la esposa ve al hijo demasiado
enmadrado.

Son miedos infundados que aparecen en cualquier
familia. Son miedos que abren guerras: “Esa lagarta
que chupa la sangre de mi hijo y que ademas quiere
quedarse el patrimonio”.

Les recomiendo por el bien de la empresa familiar
gue no compitan, como mujeres, sino que se
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complementen. El amor de esposa es una mezcla de
compromiso y coparticipacion para afrontar el futuro
con confianza. Estas ideas deben ser bhien
interpretadas para no afadir mas presién sobre el
hijo., que ya tiene bastante con atender otros frentes.
El hijo no quiere estar entre la madre y la esposa. Fl
amor no sobrevive si lo llevas muy cerca del corazén;
paraddjicamente tiene que darse y entregarse para
que luego vuelva.

La suegra debe saber que su hijo ha elegido una
buena esposa, pero atraerla a la familia requiere amor,
apertura y tiempo. Su nuera debe entrar no solo en
su casa sino también en su corazén. Cuando abra los
canales de comunicacion {suegra-nuera) eso sera [a
mejor garantia de continuidad del negocio, de lograr
hacer realidad el suefio empresarial familiar y satisfacer
las esperanzas.
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LA LIBERACION DE LAS PRISIONERAS

Cuando se trata de la esposa prisionera de la
empresa familiar, debemos reconocer que nos
encontramos ante una situacion muy desagradable.
éQuién es el origen de tantos problemas?
Indudablemente es el marido. Sin embargo, esta
situacion de encarcelamiento suele ser facil de resolver,
dado que ella se siente involucrada en el proyecto de
fundacion empresarial gue ha disefiado el marido. Para
liberarse de tanta opresion, la esposa del fundador
deberia de participar de las preocupaciones y filosofias
del marido, cuando no trabajar gestionando alguna
parcela del negocio. Usted, esposa del fundador, se
puede ahorrar entrar en prision si cuidadosamente es
capaz de entender el negocio y sobre todo se involucra
en el disefio del patrimonio empresarial. Si, por el
contrario, usted sefora, no llega a entender el
compromiso y demandas que la empresa exige a su
marido seguira encerrada y oprimida. El error de los
maridos es no involucrarlas en el disefio del patrimonio,
pues a sus esposas les preocupa la seguridad del
clan familiar. Para evitar tragedias, ellas deben estar
informadas, preparadas e involucradas.

Cuando se trata de las nueras la situacion es
diferente. La esposa no suele estar preparada para
la tragedia; vivia en su celda, a veces comoda y de
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lujo que le preparé su marido y de improviso se
encontrd inerme ante situaciones desconocidas. La
nuera lo que no esta preparada es para el éxito. La
nuera debe sentirse participante y contribuyente del
éxito que su marido quiere obtener en el seno del
negocio familiar. Esta joven doncella, desposada y
con retofios infantiles, deberia haber ido al matrimonio
preparada para entender realmente el negocio de su
suegro y las ocupaciones y actividades de su marido;
es decir, tiene que ayudarle en sus preocupaciones y
problemas.

Cuando esto no sucede, la nuera sigue prisionera
en una celda oscura y frfa, porque no esta capacitada
para entender tanta complejidad. Prisionera de sus
propias fantasias y fantasmas, nacidos de su femenina
imaginacion, Al suegro lo ve como un ogro, que le
roba a su marido en el trabajo, y a la suegra como
una madre sin sentimientos hacia la nueva pareja.

LY qué decir y como liberar a la hija no querida
en la empresa? Ella no deberia entrar en el negocio
del padre sin antes tener una informacién de lo que
aquello representa y de cémo seria alli dentro su
carrera profesional. Una experiencia en el exterior le
granjearia afecto de los empleados del padre al
reconocerle un aprendizaje no protegido por el
sentimiento paternal. Salir de la prision a la que le
someten los empleados del padre le exigira a la hija
dosis altas de compromiso y voluntad a prueba de
trampas.

Ocurre sin embargo que el compromiso y la
voluntad, necesarias para toda rehabilitacion, no son
virtudes que abunden en las carceles. Si usted es hija
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que acaba de entrar en la empresa de su padre
ofrezca altas dosis de voluntad y compromiso para
sentirse liberada.
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La MU3IER DEL EMPRESARIO FAMILIAR Y MADRE DE FAMILIA

Criar a los hijos y educarlos es una de las tareas
mas importantes v dificiles. Para ser esposa y madre
no ha tomado cursos ni ha tenido experiencias previas.
Si ademas de ser madre y esposa usted posee un
negocio familiar, la tarea educadora es mas pesada
y mas trascendente.

Tener éxito en un negocio es tener riqueza, poder
y libertad, sometida a una severa disciplina. Para
cualquier nifio la disciplina educadora es muy dura y
mas audn lo va a ser para los hijos del empresario
familiar. Habra que educar al hijo para aceptar la
responsabilidad que lleva aneja su condicion de futuro
empresario.

Si sus hijos lo son de un empresario de mediano
éxito probablemente podran disponer de més recursos
que sus compafieros de colegio y de algunos privilegios
excepcionales. Aunque usted no sea rico sus hijos
pueden percibir esa situacion especial, por el hecho
de gue su padre tiene una empresa rentable, La
escasa 0 mucha riqueza que usted haya alcanzado
se la ha ganado a pulso manejando responsablemente
su tiempo y su energia.

Usted, como madre, tendré que educarlos en la
responsabilidad de acrecentarla y conservarla asi
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como formarlos en la administracion y gestion de la
riqueza heredada, en su dia y en su caso.

Eduquelos en el valor del dinero; tanto en el poder
que del mismo nace como en la responsabilidad social
de poseerlo y administrarlo. La responsabilidad
educativa, como madre, no finaliza en el modo de
usarlo financieramente sino en llevar un modo de vida
capaz de convivir felizmente siempre con el dinero.

Los hijos van a heredar su éxito, sus privilegios y
también sus exigencias.

Enséfiele hasta los diez afios amor, respeto,
disciplina y adaptacién al entorno o circunstancias.
Amor a la madre y a lo gue hace el padre; es decir,
amor al trabajo en el negocio. Enséfiele la disciplina
que supone aceptar una responsabilidad, posponer el
disfrute de un gusto, saber diferenciar lo correcto de
lo incorrecto. Enséfiele saber respetar a los demas;
es decir, a entender sus necesidades, suefios e
intereses. El respeto lleva implicito la caridad vy la
verdad hacia el prdjimo. Esos préjimos son sus
hermanos y primos. Enséfieles a pensar bien de la
empresa y a respetar lo que la empresa demanda y
el trabajo que genera.

Este aprendizaje es lento y si no la hace de su
mano seran irresponsables e incompetentes cuando
les caiga la responsabilidad de manejar el legado, que
les ha dejado bajo la forma de negocio en marcha no
ruinoso.

Cuando sus hijos hayan alcanzado la edad de
diez afios es el momento para que empiecen a
entender el significado de la palabra riqueza. Tienen
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que aprenderfo desde esa edad hasta la fecha en
que entren a estudiar el bachillerato. Ni pueden tratar
la riqueza tan puritanamente como el sexo ni pueden
dejar de hablar de ella.

Usted, como madre y educadora, debe mostrarles
que ni el dinero es el demonio ni un dios. El dinero que
tienen lo ganaron con dedicacién vy trabajo honesto.
Cuando se entiende que el dinero no ha venido del
cielo, como un mana, sinc del trabajo responsable
heredaran la empresa sin complejos de ningiin tipo.

Debemos recordar que si nacemos sanos
estamos obligados a conservar fa salud. También han
nacido en un mundo que les ha dado la oportunidad
de formarse, pero deben saber que tienen que hacer
un esfuerzo para lograrlo. Asi pasa con la riqueza. Se
puede tener la suerte de heredarla, pero si no se
administra inteligentemente se dilapida vy disuelve
rapidamente,

Sus hijos deben ser respetuosos con el patrimonio
familiar y deben pensar que no es conveniente
disfrutar del privilegio de la pobreza.

Es la época para aprender de la madre lo que es
el suefio empresarial y del padre las historias del
pasado, los mercados servidos y las ilusiones futuras.
Es la Unica manera de que empiecen a sentirse
comprometidos con el mundo ilusionante de Ia
empresa gue empiezan a conocer.

Si usted no le explica lo que es la empresa, otros
serdn los propedeutas que le darén informacion desde
la envidia y no desde el amor.
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Cuando alcance el bachillerato ingresaran sabiendo
lo que es el amor, el respeto, la disciplina y se sentiran
confortables con una cultura disciplinada. Pero ademas
sabran apreciar el valor del dinero, sin que el dinero
sea el fin objetivo de la vida sino un mero instrumento.

Y ahora que entran al instituto de bachillerato
hasta que salgan de la universidad debe ensefiarle,
sefiora, a apreciar sus aptitudes y a valorar el mundo.
Tienen que acumular credenciales, tienen que ganar
experiencias para la vida y el negocio; es decir,
prepararla para ganarse la vida. Deben aprender la
diferencia entre igualdad y equidad. Deben aprender
a recibir desigualmente desde un amor que es igual
para cada uno de los hijos. Lo mas dificil de explicar:
la diferencia entre justicia e igualdad.

No es verdad que ustedes sefioras se hayan
pasado una vida relajada en tanto gue su marido
trabajaba catorce horas diarias para salir a flote y
sobrevivir. Pocos ratos de alegria y muchas horas de
preocupacion son el medallero de la esposa del
fundador o de la esposa del hijo que le toca tirar del
carro empresarial.

La empresa no es el juguete de su marido sino
algo muy serio, frustrante muchas veces,
compensador si triunfa y es una ocupacion de gran
valor material v, sobre todo, sicologico.

Me gustaria que ustedes, las mujeres de la
empresa familiar se consideraran compafieras de un
trabajo duro y penoso y no séio posibles beneficiarias
si la empresa ha avanzado con éxito. Es un trabajo
profesional para las mujeres que, esposas o hijas,
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desarrollan tareas en la empresa y un trabajo penoso
acompanar al hombre en las decisiones arriesgadas.
No son parasitos del negocio o no deberian serlo, ni
una pesada losa para el hombre sino luchadoras
coparticipes del esfuerzo.

Se que le es muy dificil adaptarse a las catorce
horas del dia que el hombre esta fuera, obsesionado
con su empresa. Mas dificil, en épocas de vacas flacas,
manejar un presupuesto familiar escaso. A pesar de
estas angustias ustedes, las mujeres, deberfan
convencer a los hijos de que poseer su propio negocio
es uno de los mejores modo de vivir la vida.

A las consortes, que han tenido como pareja al
candidato al sucesor, les digo que deberian enterrar
sus miedos y pensar que algln dia llegarad un futuro
mas responsable y mas auténomo para ustedes.
Deben saber esperar y apovar al heredero, que aln
no esta maduro para que la empresa y la decisién
sean transferidos.

Les deseo, mujeres, que la empresa familiar a la
que pertenecen sea todo un éxito. Y a usted que
pueda llegar a ser la gran jefa del clan familiar le
exhorto a no considerar fuera de la ley ni a nueras ni
a yernos. La gran jefa debe ir mentalizandose asi
misma y a su marido que un dia llegara en el que
tendran que jubilarse y que cuando ese dia llegue no
sera el fin del mundo. Usted gran jefa debe ensefiarlo
y aprenderio.

Las mujeres deben tratar de conservar unida a
la familia: mediar y equilibrar facciones familiares y
pensar que probablemente sean viudas (eso dicen
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las estadisticas). Ello les obliga a planificar con sus
maridos el patrimonio y aceptar lo que no se puede
cambiar.

Siéntase orgullosa no sélo por crear una familia
sino de crear y ayudar a crear un negacio.
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PRISIONERAS EN LA EMPRESA FAMILIAR CUANDO NO EXISTE
TANDEM ENTRE MARIDO Y MUJER

lLa empresa familiar es a veces una carcel con
muchas celdas, Hay celdas especiales para mujeres.
La celda de la esposa del fundador del negocio, la de
la hija del matrimonio fundador, la de la nuera.

En la familia empresarial se da el caso de la esposa
del fundador que sufre de la negligencia del marido o
de los excesivos halagos. Algunas esposas viven en
una celda palaciega, rodeadas de regalos, halagos y
elevada posicidn social. Estas son las esposas
prisioneras del éxito de la empresa que gerencia su
marido y ademas alejadas de la realidad empresarial,
pues su marido no le hace participe mas que de los
éxitos reales o aparentes. No se dan muchos casos,
pero usted debe observar si es uno de ellos.

Desgraciadamente la esposa deviene en viuda,
con elevada frecuencia. Muchas de ellas son
totalmente dependientes del negocio familiar, que
desconocen y tienen que acudir a los asesores que
su marido hubiera seleccionado y a quiénes nunca
conocieran. Antes de enviudar, si este es su caso, al
menos usted amaba y conocia a quien controlaba su
futuro y su destino, pero ahora, que ha enviudado,
usted desconoce quien estd templando las cuerdas
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de su destino ni la razén de aquellas decisiones. Estas
viudas caen en la red de planes disefiados por
expertos. ¢Pero este futuro planificado es el que ellas
quieren?

Junto a estas mujeres, esposas y viudas, en la
empresa familiar estan las nueras. Sus celdas son
diferentes. Son las celdas, generalmente, que le
aprisionan por sentirse ignorada y pulsando el
resentimiento. Sus celdas les encarcelan del
alejamiento de sus maridos enfrascados en el negocio
familiar, situacion que las nueras no entienden ni nadie
les ayuda a entender.

Si usted es nuera de un empresario familiar me
va a entender rapidamente. Se siente prisionera de
varias y conflictivas lealtades. Usted es leal a su marido
y a sus expectativas y querencias al tiempo que leal
a su matrimonio vy a sus hijos. No entiende que su
marido le sea leal al tiempo que mantiene los
compromisos con su padre, el negocio familiar en el
que trabaja y el resto de su familia.

Si usted, como nuera, no comprende hacia donde
va el negocio de la familia de su marido, no podrd
participar animicamente en ese proyecto y eso le
dejard encerrada en la carcel de tal incomprension.
Se sentird resentida y prisionera de un dilema
circunstancial.

Algunas hijas no fueron capaces de finalizar sus
estudios y buscan en la empresa familiar de sus padres
un lugar de trabajo y retribucion. Creen que sus padres
les entregaran las sogas para sacar agua del pozo de
su experiencia y que les dedicaran tiempo a la
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ensefianza en un proceso de aprendizaje. Viven
comodamente bajo el techo familiar y empiezan a
trabajar en su empresa sin antes haber contrastado
la ley del metal que alea sus voluntades. Estas hijas
caen prisioneras de este destino y luego suelen pagar
caro su decision; cuando quieren poner a prueba su
sentido de |a responsabilidad y su creatividad personal
suele ser demasiado tarde. Probablemente fueron
empleadas no queridas ni esperadas en la empresa y
se sienten mal tratadas, pensando que merecerian
un mejor trato.

dCOmo liberar a estas prisioneras de sus celdas?

Que el marido y la mujer hayan formado un gran
equipo no es nada nuevo en la vida de una empresa
familiar. Lo que si es nuevo es el mayor grado de
igualdad entre sus integrantes. En el seno de la Cétedra
Prasa de empresa familiar lo hemos notado; son el
caso de Paco y Conchi, el de Luciano y Marisa, por
citar algunos de los ejemplos de nuestras empresas
asociadas.

Hasta ahora los hombres han sido los empresarios
en tanto que las esposas han jugado un papel
importante en la sombra, como confidentes y
consejeras. Pero hoy esc no es asi. Hoy la mujer, en
el seno de la familia empresarial, es reconocida como
una socia activa y en igualdad de condiciones y si no
es asi, vean el caso de mis alumnos, Conchi y Marisa.

Esta nueva situacion y la de un equipo integrado
por mujer-hombre creando un negocio tiene unas
diferentes reglas al del equipo mujer en casa-hombre
en la empresa. La regla fundamental para que
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funcione el tandem marido-mujer empresarios es que
el hecho de compartir experiencias en el mundo de
los negocios debe servir para fortalecer el equipo y
enriquecer la union familiar y no para desencadenar
tensiones y rupturas. Es obvio que no es lo mismo
ser marido y mujer, que trabajar en equipo. No basta
con que los temperamentos sean complementarios,
condicion necesaria para el éxito del matrimonio, sino
que se precisa saber trabajar en equipo, compartiendo
trabajo, distribuyendo cuotas de poder y repartiendo
el logro de sus ingentes esfuerzos.

Los problemas del equipc marido-esposa
empresarios surgen cuando hay que definir no solo
funciones empresariales sino papeles ante terceros y
también cuando se toman decisignes. Para algunos
equipos de marido y mujer el éxito reside en separar
responsabilidades de acuerdo con sus aptitudes y
perfiles o segln los papeles repartidos previamente.
En el caso de Paco y Conchi o de Luciano y Marisa
estos papeles estdn muy bien repartidos. Asi que
cada socio ejecuta su responsabilidad en su propia
area. Otros equipos de marido-esposa toman
conjuntamente las decisiones de caracter estratégico,
como puedan ser los de ampliar el negocio, abrir una
nueva linea de actividad, adquirir un negocio en
marcha, etc. Estas son decisiones estratégicas que
afectan no sélo a la empresa sino también a la familia.
Este tipo de decisiones tambien exigen dosis de
racionalidad.

Si usted esta en el caso de esas parejas que
comento es imperativo definir los papeles de cada
miembro de la diada con claridad, como separar los
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problemas familiares de los empresariales, cosa dificil,
de modo que la critica a una decision empresarial no
se transforme en cuestion personal.

Los equipos de matrimonios empresariales
triunfadores tienen las siguientes reglas: el matrimonio
y los hijos estan en primer lugar; los socios, es decir,
la pareja se tienen un alto y mutuo respecto; los
socios {marido y mujer) tienen y ejercitan un alto
grado de comunicacién entre si; sus talantes,
capacidades y actitudes son complementarias; definen
claramente sus propias responsabilidades en la familia
y en la empresa. Ademas de todo ello saben que
tienen que competir con el mundo exterior y no luchar
entre ellos y el hombre debe refrenar su ego y su
propension al narcisismo. Por fin, deben evitar la
resbaladiza pendiente de los celos, los reproches y la
rivalidad. No me gustaria un divorcio en este caso,
pues el dafio no sblo seria para la familia sino en
mayor grado para la empresa.
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DUALIDAD RELACIONAL EmMPRrESA - FamMILIA

Si usted acepta que las reglas de comportamiento
cambian y que el contexto se puede confundir usted
estd en condiciones de abordar el proceso de
resolucion de conflictos en el seno de la dual relacion
empresa familia. Es decir, usted estd aceptando que
aparezcan sentimientos de rabia, desesperanza y
confusién en el seno de la empresa familiar ante el
nacimiento de conflictos. Asi usted podrd dejar de
acusar a sus familiares y dejar espacio para enfocar
el problema de modo diferente, porque considera
normal la confusion de contextos. Si usted quiere
resolver conflictos en su empresa familiar solicite
formular reglas de interaccidn mas que pautas de
comportamiento. Por ejemplo; écémo es su relacion
con su padre en la empresa y en la casa? {Como le
pide a usted su padre una cosa para él en la casa y
cdmo se la solicita en la empresa? éUsted le responde
de manera diferente en la empresa que en el hogar?
£Son sus interacciones idénticas en la empresa y en
el hogar? Segun sus respuestas usted podra saber
cuando sus relaciones duales son productivas y cuando
son conflictivas; es decir, cuando son claras y cuando
son confusas.

Por eso es importante poder prestar atencion a
la simultaneidad de la separacidn y conexion de los
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contextos familia y empresa. Cuando un hijo entra
en relacidén laboral con el padre surgiran problemas
puesto que las reglas de interaccién en la familia no
se pueden trasladar a la empresa. Sin embargo,
aunque esa distincidn tenga sentido, el hijo no podra
separar completamente el contexto hogar del
contexto laboral, pues la separacién de papeles no
es realista ni posible. Por tanto, lo mejor que se puede
hacer es aceptar este tipo dual de relacion y elaborar
reglas que operen eficazmente en cada contexto.

Esto quiere decir que usted, padre, hijo, hija o
madre, tienen que aceptar la conexion de los dos
contextos y saber imaginar las ventajas que tiene
trabajar con sus familiares, siendo capaz de separarios
y no confundir dichos contextos interconectados.

Para ello seria suficiente con que ustedes
dispusieran de semaforos que les indicaran en el
contexto en el que estdn. Asi como usted sabe que
estd en un teatro si ve un escenario y un patio de
butacas y que, si se produce un crimen en la
representacion, este crimen sera ficticio y no real; asf
usted debera disponer de sefiales para saber cuando
estd actuando en el contexto familiar y cuando lo
hace en el contexto empresarial. {Como llama usted
a un padre en el trabajo? éigual que en su hogar?
¢Ddnde discute usted los temas empresariales? éen
el comedor de su casa o en la sala de juntas o en el
despacho de la empresa?

En el caso de la empresa familiar, el negocio debe
florecer sin sacrificar a la familia. Una terapia
sisteméatica de caracter familiar puede jugar un papel
clave para suministrar las piezas que le faltan al
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rompecabezas de su familia y de su empresa a fin
de conservarlos. Algunas piezas que le faltan a su
negocio familiar tienen que ver con la valoracion de
las relaciones duales desde una perspectiva
sistematica. Por eso usted debe diferenciar lo que
son roles de lo que son reglas de juego y de como
las reglas deben aplicarse segun del contexto que
estemos tratando.

A veces para resolver y evitar conflictos usted
tendra que negociar en el seno de su familia nuevas
reglas de comportamiento a aplicar, segun el contexto
de que se trate, con el objetivo de preservar el negocio
y también la familia. Y todo ello sabiendo que las
relaciones son duales, que los contextos estan
separados pero interconectados y que la ambigiiedad
prima a veces en estas relaciones.
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LA FAMILIA EMPRESARIAL, ESCUELA DE GENEROSIDAD

Podemos decir que existe la familia empresarial
cuando esta es escuela de generosidad. Cuando en
el seno de la familia empresarial se inicia el camino de
la generosidad y de la liberalidad, la empresa aborda
mas y mejores proyectos, desarrolla iniciativas y
contempla el horizonte temporal como un largo viaje
conjunto.

Si usted observa a la verdadera empresa familiar
notara como dosis pequenas de generosidad en el
seno de la familia del empresario amplian la creatividad,
generan nuevos emprendimientos, encuentra ahorro
interno asi como externo para financiarlos y amplia el
horizonte temporal, porque existe en la familia un
componente dinastico.

Una familia empresarial es la mejor vacuna contra
la pereza de la sociedad vy la falta de austeridad de
los politicos y las clases populares. Una comunidad
con muchas empresas familiares, como sucede en
Catalufia, Navarra o Pais Vasco, da lugar a una region
econémica y socialmente prospera.

La familia empresarial existe cuando la equidad
entre lo que se van y los que se quedan da lugar a
una nueva generacion innovadora. La familia
empresarial empieza a nacer de aquellos,
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curiosamente, que la propia sociedad o la propia familia
margina. Los empresarios familiares nacen para
demostrar a la sociedad que son portadores de
mensajes positivos, y para poner al descubierto sus
propios valores.

Nacen las familias empresariales de aquelios que
se enfrentan al mundo y al mercado, gentes que no
fueron a fa universidad, personas que aprendieron en
un taller y se establecieron de modo independiente;
es decir, verdaderos marginados, situados al margen
de [o que hacian los demas.

Nacieron empresarios del aprendizaje del mando
entre los hijos de los operarios y los nietos de los
agricultores, y crearon una familia empresarial con un
profundo componente dinastico.

Cuando existe una familia empresarial con un alto
componente dinastico, la nueva generacién recibe
cada dia el espiritu empresarial y amplia el horizonte
de las decisiones. El dinamismo de una sociedad
depende del horizonte de sus decisiones; cuanto mas
amplio y duradero sea dicho horizonte mayor
desarrollo y mas elevado niimero de emprendimientos
aparecen. Cuando el jefe de la dinastia piensa en sus
biznietos; es decir en cien afios hacia delante, se
abren cauces para nuevos desarrollos. En la
verdadera familia empresarial aparece este
componente dinastico tan valiosos para la sociedad;
es decir, para una familia empresarial el futuro vale
mucho, el coste de retrasar ingresos disminuye (se
puede aguantar por los hijos o los nietos) y la tasa
subjetiva de descuento del futuro es muy pequefia.
Cuando se gravan las sucesiones en la empresa el
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progreso econdmico y técnico de la sociedad es menor.
En la verdadera familia empresarial se aprende dia a
dia el valor del futuro y cada vez mas en su seno se
contemplan los horizontes temporales cada vez mas
duraderos.

La fecundidad en la familia empresarial verdadera
es garantia de que nacerd una nueva generacion
innovadora y seguiré la estela dinastica.

La verdadera familia empresarial es un modelo
de corresponsabilidad y de mutua interdependencia
entre la pareja fundadora del negocio, con un reparto
de papeles tanto en la familia como en la empresa,
en cuyo seno se hace imposible disociar la relacion
paternidad — maternidad de la relacidn de filiacidn. La
familia empresarial no solo hace empresa sino que
también hace familia; es decir, la familia empresarial
es un fendmeno superior al individuo vy a las funciones
que cada uno de ellos desarrolla en aquélla. Para que
exista familia empresarial tiene que haber familia,
fundada en la plena reciprocidad entre géneros y
generaciones mediante el carifio y el amor entre sus
miembros. iCuantas empresas familiares no son
familias empresariales porque les falta aguella practica
social de reciprocidad y mutua interdependencia!

LA FAMILIA EMPRESARIAL Y EL CAMBIC SOCIAL

Existe la familia empresarial cuando, a pesar de
las dificultades externas, ha sido capaz de incorporar
en el interior de la familia las transformaciones externas
a la misma y desde la empresa; es decir, cuando las
relaciones de reciprocidad que gobiernan las relaciones
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familiares son capaces de mejorar los cambios del
entorno, tanto de la empresa familiar como de la
sociedad. Existe familia empresarial cuando ésta es
un agente efectivo de socializacion; es decir, cuando
en su seno se produce un aprendizaje a través de
las relaciones reciprocas dentro de la familia y con la
empresa.

La familia empresarial es una institucion primordial
en esta sociedad; es una verdadera institucidn que
representa un subsistema social de vital importancia
para la sociedad de la que forma parte. Una verdadera
familia empresarial es un factor clave en la
determinacion de las posibilidades de éxito o de fracaso
de las nuevas generaciones, no solo en el subsistema
educativo sino fundamentalmente en el subsistema
econémico. No tendremos nuevas empresas si no
reconocemos la importancia de la familia empresarial
y tampoco tendremos mayores dosis de generosidad
y liberalidad.

En la familia empresarial se generan y potencian
tres modos de mediacion: fa mediacién entre géneros,
entre generaciones y entre clanes familiares.

El modo de estar en la familia empresarial esta
condicionado por la empresa y la sociedad, de modo
que en aquellas mediaciones entre géneros,
generaciones y clanes, tienen que saber introducir los
cambios que se producen en el seno de la empresa y
de la sociedad. Tienen que saber introducir el nuevo
papel de la mujer, un cambio, como el divorcio, o las
pautas de internacionalizacién del negocio. La familia
empresarial tiene que ser capaz de autorrecrearse
cuando en el exterior se originan cambios de

118



Ltos Tres Circulos

tendencias. Por tanto, los modos de socializacion en
la familia empresarial del siglo XXI seran bien distintos
a los que imperaron incluso en la segunda mitad del
siglo pasado.

Esta realidad de la familia empresarial cada dia
va a ser mas y mas contemplada como objeto de
andlisis por parte del subsistema politico y juridico;
por eso hoy se habla del estatuto de la empresa
familiar. También la familia empresarial va a ser
analizada en este mundo de la globalizacién vy
metanacionalizacion como esfera de mediacién entre
individualizacion y socializacion; es decir, en la familia
empresarial se van a dar relaciones de mediacién
insustituibles en la compleja sociedad global que
estamos construyendo econdmicamente. Las
relaciones familia — mercado — Estado pasan por ser
experimentadas de modo practico y moderno a través
y en el seno de la familia empresarial.

La economia moderna no se puede contemplar
sOlo desde la dptica de la empresa capitalista ni desde
la éptica de la economia social, sino también y
primordialmente desde la funcion de la empresa familiar
que convive con la familia empresarial; es decir, que
nuestra economia tiene muchas dimensiones y una
de ellas, de gran peso, es la dimension de la familia
empresarial.

No es una moda sino una necesidad la demanda
ante el Senado para que la familia empresarial disponga
de un Estatuto de la Empresa familiar.
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LA EMPRESA FAMILIAR Y LA CONFIANZA, COMO PIEDRA
ANGULAR

Usted como yo siempre ha tenido mas fe y
confianza en sus principios que en las reglas. Las
reglas sirven para regular un comportamiento y crear
un orden; pero son rigidas y facilimente incumplidas.
Por el contrario, los principios son leyes naturales.
Son justos. Es lo que se espera de determinados
escenarios o circunstancias. Los hombres hacemos
las reglas pero descubrimos los principios.

éCuales son los principios que afectan a una
empresa familiar?

Pues mire, la empresa familiar se comporta a
imagen y semejanza de la familia empresarial, porque
ellas son lo que son: historia, tradiciones, sesgos,
fortalezas, debilidades, valores, que se reflejan en
los objetivos y estilo de la empresa. La empresa
familiar goza de elevada maniobrabilidad porque sus
componentes familiares acostumbran a compartir
valores, visiones y objetivos. La familia empresarial
tiene un sentido de la misidén y la vision que es
trasladado a la empresa y al contrario. En la empresa
familiar el miembro de la familia es multifuncional; igual
que lidera, gestiona y ejecuta muchos trabajos en la
compaiia. Ahora bien no trate de hacerlo todo al
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mismo tiempo y si la empresa crece y se hace
compleja el lider deja la gestién diaria a otros. En la
empresa familiar debe regir el principio de transparencia
en los esfuerzos. Es facil confundir actividad con
productividad. A veces estar extremadamente
ocupado es un modo de ocultar el bajo nivel de logro
que tiene su trabajo. La empresa familiar debe
transparentar sus esfuerzos, midiéndolos y
retribuyéndolos de modo justo.

Mantenga en su empresa familiar un elevado rigor
estratégico; si usted es riguroso y serio con relacién a
la gestion del negocio de su familia, manténgase
disciplinado y sea capaz de tomar medidas y decisiones
desde aquella dptica. Sepa que el impacto de cada
decision bien anticipada ayudard a conseguir tanto
los objetivos del negocio como de la familia.

No deje de observar familia y negocio las
veinticuatro horas del dia, durante cada dia de la
semana. No deje de prestar atencién tanto a las
necesidades de la familia como de la empresa. Ya sé
que esto es muy dificil, pero debe saber hacerlo para
no fracasar en la familia y/o en la empresa. No
confunda la familiaridad con el rigor. Gestionar un
negocio exige poner negro sobre blanco los
procedimientos, los planes y los acuerdos. Esto no
significa que usted no confie en los miembros de la
familia. Al contrario, ello quiere decir que la familia
empresarial esta madura y es sensible a la manera
de documentar el modo en gque se lleva el negocio.
Cuando usted escribe sus planes y procedimientos
no esta “sospechando” de nadie sino confiando en el
compromiso de sus familiares.
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Cuando usted cree en la estrategia como el mejor
instrumento de la empresa familiar, usted habra
reconocido que esta es un principio fundamental para
fograr en el futuro sus objetivos.

Las relaciones familiares casi siempre marchan
bien fuera del lugar de trabajo, por eso es critico
abordar cuestiones de confianza entre familiares en
el seno de la empresa. Cuando usted no se siente
cémodo con sus familiares, lo normal es que comience
a construir un mundo en el que se ha dicotomizado el
yoy el . Ha caido en la trampa de la tipica situacion
en la que si usted gana el otro pierde o viceversa. En
este ambiente de desconfianza familiar no caben mas
alternativas que la de atacar o la de retirarse. Cuando
usted envia seflales de malestar la otra parte se
incomoda y también actla desde la desconfianza; es
decir, ustedes en el seno de su empresa familiar han
generado una reciprocidad destructiva.

Por el contrario, si la confianza no se pierde, la
dindmica que se genera es muy diferente. En lugar
de tener ante usted una persona incomunicativa,
retraida e insegura, tiene usted un flujo de
comunicacion sin ruidos que consigue un sistema
abierto en el que ninguno de sus familiares se
encuentre confinado o restringido.

Para conseguir un ambiente de confianza entre
la familia respecto de la empresa se precisan altas
dosis de honradez, de curiosidad y de mentalidad
inquisitiva, cuidando que siempre la salida del conflicto
sea de ganancia para ambas partes. Pero, atencion,
que un ambiente de confianza en su empresa no
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quiere decir que se eliminen los controles y la
presentacion de cuentas.

También usted debe saber que precisa de un
catalizador que cree ese ambiente de confianza, que
cree relaciones positivas y diafanas que se vayan
ampliando en circulos concéntricos; a veces, las
madres, que no trabajan en el negocio, son esta
suerte de catalizador de la confianza.

Si usted vive un ambiente de desconfianza en el
seno de su familia empresarial ,écdmo salir de la
desconfianza y crear un ambiente confiado? Este ciclo
de la desconfianza-confianza va a evolucionar en
funcién de las sefiales que usted o el familiar se envien
mutuamente. Por eso debe escuchar y responder a
los sentimientos del otro. Es el caso tipico de la
desconfianza generada entre padre e hijo o la
desconfianza rival entre hermanos dentro del negocio.
Cuando hay desconfianza se produce el disenso y no
hay modo de poner juntas las ideas de las partes.

Si usted no sabe si en su familia empresarial hay
desconfianza preglntese

1. iCudndo fue la Gltima vez que ustedes se
sentaron alrededor de una mesa y hablaron de la
confianza en la familia y en la empresa? Para
comprobar si hay confianza o desconfianza en su
familia empresarial retinase con su familia durante un
dia y aborde las siguientes cuesfiones:

2. ¢Se siente usted lo suficientemente fuette para
tomar decisiones basadas en lo que es mejor para la
empresa mas que en lo que es mejor para la familia?
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3. ¢Notan ustedes que el fundador o el
empresario de su familia presenta fuerte compromiso
para mantener la rentabilidad del negocio a largo
plazo?

4. ¢{Se siente una persona autonoma estando
trabajando en la empresa de su familia?

5. ¢Es usted capaz de manejar la ambigiiedad?

6. {Hay un sistema de control y de contabilidad
transparente?

7. {La familia se mantiene unida sélo porgue el
negocio familiar genera dinero?

La confianza nacerd si ustedes se orientan mucho
mas a las tareas que a los sentimientos y son capaces
de usar la adaptabilidad para generar la ésmosis entre
la familia y la empresa. La pregunta mas dificil de
responder por los componentes de la empresa familiar
sera la que aborda la ambigiiedad, pues las familias
tienden a orientarse y enfocar sus discusiones desde
los sentimientos y debe enfocarse mirando al
mercado, a los clientes y a los proveedores.

La ambigliedad aparece en el solapamiento de
funciones: por ejemplo la del padre y jefe, y tiene
que ver mucho con la respuesta que de a la primera
de las preguntas anteriores. La respuesta es que la
decision debe basarse en lo que mejor sea para la
empresa aun pareciendo que interfiere las prioridades
de la familia,
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Muevo ENFOQUE DE LA EMPRESA FAMILIAR

Toda empresa familiar puede ser imaginada como
un cierto hibrido contextual o como una combinacién
anica de dos conjuntos, uno de reglas y otro de
expectativas. Cualquier tedrico vislumbraria esta
dualidad enfocando su analisis hacia las diferencias
inherentes a las relaciones entre empresa y familia.
Sin embargo, tedricamente se podria formular no la
dualidad sino la unidad de la combinacién empresa-
familia como una entidad completa con su
correspondiente organizacion y singular estructura
integrada.

Dependiendo de como entendamos la relacién
familia-empresa asi el tedrico eligird el modelo dualista
0 el modelo holista para su interpretacién y mejor
comprension. Se puede ver mejor si somos capaces
de representar la relacidn en términos de distincidn
familia-empresa. La orientacion dependera de la barra
o limite que separa familia y empresa. No es lo mismo
entender las relaciones familia-empresa que las
relaciones dentro de la empresa familiar.

Si partimos de la concepcion familia-empresa
estamos creando una relacion que debe
simultaneamente desarrollar dos funciones
complementarias, porque distinguimos entre esta
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(familia) y esa (empresa) y asi estamos separando
dos realidades, lo mismo gue hacemos cuando
distinguimos entre bueno y malo, sencillo y complejo.
Pero no olvidemos que al marcar los limites cada
término se define en relacién al otro, por lo que no
estamos ante dos realidades o sistemas separados
sino que la frontera indica que estan relacionados. La
barra que separa familia y empresa permite la
distincion conceptual de ambas realidades y también
su irrevocable interrelacion.

Este aspecto dual de lo fronterizo no es un ente
abstracto sino una realidad vital de nuestra vida
misma, pues la diferenciacion es una de las fuentes
vitales del conocimiento.

Cada uno de nosotros nos definimos
simultaneamente por nuestra conexidn con otros en
términos de diferencias o separacion. Tal enfoque
puede ayudarnos a apreciar lo dificii que es tener
una separacién absoluta del otro, incluso en el divorcio.
Es paraddjico que cuanto mas esfuerzo hacemos por
la separacion mas se alimenta la conexién. Cuanto
mas un hijo quiere separarse del modo de actuar de
su padre, para no repetir sus errores, tanto mas sus
acciones se definen en relacion a las de su padre y a
veces tanto mas le cuesta alejarse.

Este enfoque entiende que en la empresa familiar
no es correcto un enfoque dualista ni tampoco holistico
porque no existe una frontera objetiva que divida a la
empresa familiar en dos (familia y empresa) ni una
circunferencia que englobe a la familia y a la empresa
en un Unico circulo.
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La frontera entre ambas instituciones es
conceptual, de modo que la barrera lo mismo separa
que une a ambas entidades.

No debemos discutir si el enfoque dualista es
correcto 0 no, sino que debemos concebir familia y
empresa como dos contextos diferentes, o que nos
permitira ver y comprender la relacidn entre ambas,
que no seria posible con otro enfoque.

Consideremos el caso de dos hermanos, el y
ella, que crecen juntos en la familia en la que se dan
las expectativas de que los familiares se ayudaran
mutuamente, si pueden y cuando puedan. Cuando
el hermano tuvo dieciséis afios pidi6 a su hermana un
préstamo para comprar una motocicleta y estuvo
seguro de gue su hermana buscaria los fondos. Afios
mas tarde cuando su hermana estaba en tramites
de divorcio ella contaba con toda seguridad con Ia
ayuda de su hermano para dar [a garantia del nuevo
piso que iba a comprar,

Sin embargo, si ambos hermanos quisieran
empezar un negocio juntos vy la regla fuese que los
socios no se financiarén obligatoriamente
mutuamente, en ese momento el hermano tendria
una dificultad adicional para garantizar a su hermana
en la compra del apartamento. Las reglas de la familia
demandarian dar el aval y las reglas de la empresa lo
excluirian. La simultaneidad de dos contextos
divergentes haria que la decision fuese errénea. De
modo que el hermano-socio debe tanto ayudar, como
no, y ademas ni puede ayudar ni dejar de ayudar, de
modo que en cualquier situacién sufrirfa la empresa y
la familia. La confianza ha sido viclada entre las partes.
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iCémo podemos separar contextos sin
aproximarlos cada vez mas? El dialogo entre los dos
se harfa imposible. La solucién podria ser prestar aval
como hermano y rehusar el aval como socia o negociar
nuevas regias en el caso de hermanos que quieren
emprender juntos un negocio. Por ejemplo, permitir
el aval con una contragarantia o un préstamo con un
tipo de interés, algo que no serfa admisible en la familia.
Visto asi se podran disefiar nuevas reglas ante nuevas
expectativas.

Hemos hablado de contexto, éiqué es el
contexto?, sencillamente un marco que de algin modo
determina el significado del mensaje comunicado en
su interior. Es un metamensaje que clarifica mensajes.
Por ejemplo, no es lo mismo decir a un hijo que esta
quemado delante de un cliente en plena negociacién
que al fin de un set de tenis. La frase tiene sentido
segln el contexto en el que se emite. En el primer
contexto es una humillacidén y en el segundo una
broma. Si todo mensaje se diere en el contexto
apropiado serfa siempre bien comprendido. Pero esto
no es posible por muchas razones. Porque diferentes
participantes pueden contextualizar el mensaje de
modo distinto. Ademas los contextos no siempre se
pueden definir de modo claro, pues la ambigiiedad
es bastante normal. No sabemos si interpretar el
“estas quemado” como una humillacién o como una
broma al terminar el juego de tenis. Asi que la
ambigiiedad, la confusidn y la paradoja pueden nacer
en cualquier momento de un determinado mensaje o
metamensaje dado el contexto en que se explicite.
Ademés el contexto no esta nunca separado de lo

130



Los Tres Circulas

que se pretende contextualizar; es decir, la relacion
entre mensaje y contexto es univariante. Cada
pronunciamiento en un dialogo contribuye a la
formacion del contexto cambiante que a su vez
reflexivamente determina el modo de entender aquel
pronunciamiento.

Con este enfoque contextual hemos disefiado
una puerta de entrada a las complejidades de la
empresa familiar. Debemos tener claro que no existen
contextos objetivos y simples, llamados familia y
empresa. Por eso reiteramos que los conceptos son
criticos en la creacion y definicidn del significado; se
construyen de modo relacional pero se interpretan
individualmente, no se puede seleccionar sin
ambigliedad y asi mismo se contextualizan lo que
hace posible la paradoja. Son ademas consistencias
en un mundo de flujos relacionales.

Desde esta dptica hay que ver la empresa familiar
como un juego de refaciones entre familia y negocio,
de conexiones y separaciones, de creacion y alteracién
de contextos.

Los miembros de una empresa familiar tienen la
tarea de saber qué hacer con la frontera separadora
e integradora de los diversos campos de la familia y
la empresa. Lo dificil es saber si estos campos deben
estar separados o unidos. Cuando las propiedades
divisoras o separadoras de la frontera se oscurecen,
las expectativas, obligaciones y habitos familiares se
pueden contextualizar como interacciones con la
empresa y viceversa. En este caso se deberian
encontrar modos de conseguir demarcar los contextos
familia y empresa a través de sefiales o fabricantes
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de contextos. Los sefalizadores contextuales son
metamensajes capaces de categorizar el contexto.
Y son los miembros de la familia los que deben
aclarar si el contexto es familiar o empresarial.

En empresas familiares en las que la separacion
contextual es un factor clave, familia y empresa
siempre sera algo distinto en su refacién mutua. Asi
sera facil invocar uno por ausencia de otro.

Uno de los beneficios, sin embargo, de pensar
en la empresa familiar como una conexion entre dos
contextos diferentes es que la fluidez y el éxito de las
relaciones puede dar ideas y claves para abordar
dificultades en la otra parte. Lo que es un
predicamento en la familia puede ayudar a superar
dificultades en la empresa y viceversa, porque a veces
los problemas no son Unicos para la empresa y la
familia, sino comunes.
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Deseo salud a su empresa familiar, porque para
muchas familias la empresa representa la mayor parte
de su patrimonio y porque la prosperidad de muchos
negocios familiares se debe a la existencia de familiares
mental y fisicamente sanos. EL negocio familiar puede
sobrevivir y estar sano, pero para ello se necesita
aprender a manejar eso que tanto ama. ¢Como
conservar sana su empresa familiar? '

¢Qué es eso de una empresa sana? En el caso
de la empresa familiar es la combinacién de la salud
de dos sistemas: familia y empresa. El negocio necesita
ser economicamente viable a largo plazo y la familia
necesita que sus relaciones internas sean también
buenas, aungue no perfectas. Asi que preguntese
écomo llegar a tener un negocio familiar saludable?

Primeramente, usted debe saber entender las
singularidades de las relaciones entre los miembros
de su familia y sus roles: El rol es el papel que usted y
sus familiares representan en el drama del negocio
familiar. Recuerde gue se dan tres clases de papeles
o roles. EL familiar (papa, mama, hijo, nieto, tio, etc.),
el propietario accionista y el empresarial (trabaja en
el negocio). Ocurre que estos papeles, como actor,
cambian con el tiempo y se confunden, por lo que se
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generan conflictos. éQuién da la orden el padre o el
jefe? Comprenda gque un cambio en uno de los dos
sistemas afecta a las relaciones entre familia, empresa
y propiedad y por tanto a todo el sistema. Debe
pues saber manejar estos papeles para no terminar
el drama con la muerte.

En segundo lugar, conciba y trate el negocio como
un negocio. La empresa no es un hobby; es decir, la
empresa debe ser rentable y tener éxito, pues tiene
que sobrevivir y dar de comer a la familia. Pensar en
el negocio empresarialmente significa establecer un
sistema continuado de comunicacién interna, crear
una definicion de la vision del mismo, recordar el trabajo
de los empleados, suministrar entrenamiento a la
plantilla y tener un adecuado plan de promocién para
los trabajadores.

En tercer lugar usted debe tener un plan para el
futuro de su familia y de su empresa. Recuerde que
la familia y la empresa no son excluyentes, asi que
cuando haga un plan para ésta debe necesariamente
hacer un plan para aquélla. Es decir, defina la vision y
la mision de su empresa y hagalo en el seno de su
familia. Tener un plan es comunicar asuntos
desagradables (testamento, muertes, politica,
patrimonio, etc.), para que no sean germen de
problemas insolubles. Hay que hablar de metas,
expectativas y querencias.

En cuarto lugar no tenga miedo de pedir
asesoramiento externo. Usted no estd solo en este
mundo con su empresa familiar a cuestas. Tiene a
sus asesores, tiene a la catedra de empresa familiar,
tiene a sus amigos de la asociacion y a los asociados
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a la catedra familiar. Pero seleccione bien, pues un
asesor debe entender las condiciones especiales gue
se encuentran en una empresa familiar y los papeles
confusos a veces y solapados que cada actor juega
en las relaciones familia-empresa. Este asesor no
tomara las decisiones que a usted le corresponden.

Como resumen, usted debe saber, que la clave
de un negocio familiar saludable estd en la comprension
de las interrelaciones entre familia y empresa y en la
comunicacién deniro de cada subsistema y entre
dichos contextos, de modo que los consejos deben
ser analizados desde su repercusion en la familia y en
la empresa. Es una gran aventura el trabajo que se
realice para mantener con salud a la empresa familiar,
pues serd un sistema que debe crecer no exento de
problemas.

Si sigue los consejos anteriores seguro que
ayudara a que su familia y empresa contintien estando
sanos.

La primera poda que ustedes como familia
empresarial deben hacer es fa de eliminar o talar los
conceptos de justicia, que son erréneos, en el seno
de su familia. El primer mensaje que les envio es que
el concepto igualdad no siempre se puede predicar
de la justicia. No siempre hacer iguales a todos en la
empresa familiar es sinénimo de hacer justicia.
Tenemos pleyade de ejemplos gue nos autorizan a
defender esa proposicion.

Justo es aquello que es aceptado por todos los
miembros de la familia empresarial y por tanto nada
tiene que ver con la igualdad, pues equidad e igualdad
son conceptos diferentes. Nuestros planes en la
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empresa familiar, aunque moral y técnicamente estén
bien disefiados, serén injustos si no han sido
aceptados por los hijos y los hermanos. Desde el
principio debe imbuirse esta idea de consenso, de
aceptacion y de no imposicion entre todos los
miembros de la familia; es decir, la idea de construir a
base de renuncias.

Los sentimientos de inequidad e injusticia afloran
cuando la familia fundadora deja la riqueza o el
patrimonio a sus hijos. Debemos tener el concepto
muy claro. Usted, fundador de un negocio empresarial,
cuando transmite el patrimonio o su rigueza lo que
estd legando es una oportunidad y una ventaja a sus
heredercs. Usted y sus herederos deben entender
que el legado es un instrumento que se debe usar
para alcanzar un objetivo Util. La herencia no es una
compensacion por haber nacido en un club familiar
sino un regalo que no se puede dilapidar.

Por tanto, la herencia empresarial se debe legar
a la gente adecuada, en el momento adecuado vy de
forma correcta. Si usted conviene conmigo que |a
herencia del negocic es una oportunidad, también
convendrd conmigo que esa oportunidad serd
interpretada y concebida de modo diferente para cada
hijo.

Si un hijo o hija ama el negocio vy tiene aptitudes
para conducirlo con éxito, legarle el negocio sera una
oportunidad. Por el contrario si usted lega el negocio
a un hijo o hija que estan interesados en un desarrollo
profesional diferente, no lo concebiran como una
oportunidad; es como si usted diera un violin a un
pianista; lo colgaria y no lo tocaria nunca.
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Para que exista una oportunidad, tiene que haber
sido intuida, entendida y aceptada. Esto es lo que
hara justo el legado que usted puede dar.

Tengo amigos, joévenes empresarios, que estan
ya cercanos a los cuarenta afios, que tienen hijos de
8 a 15 afos; es decir, que tienen un horizonte vital de
diez a veinte afios para planificar su legado y no verse
el dia de mafiana sorprendidos con que sus hijos no
estan interesados en el negocio o que prefieren no
verse involucrados en el trabajo de su padre. Si usted
vislumbra esa alternativa tendra que disefiar
patrimonios ajenos al negocio, que no lo sequen y
que permitan legar parte del mismo a sus hijos sin
aptitud empresarial y que permita la continuidad del
negocio que cred.

Fso no lo podra hacer en el Gltimo minuto. Pero si
estd en los cuarenta afos de edad empiece ya a
vislumbrar y a disenar la mejor solucidn a su legado,
para que sea justo aunque no igual.
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LA LEY DEL CAOS EN LA FAMILIA EMPRESARIAL

Toda familia empresarial como cualquier otra
institucion estd sometida a la ley de Murphy y al
sindrome del caos. Sucede que la empresa familiar
con frecuencia tiene que luchar contra los elementos;
contra la caida de la demanda, la presidn salarial, la
carencia de crédito o el cliente que no paga. Bajo
estas circunstancias mantener el rumbo del negocio
es complicado.

Ademas de todo este caos la gerencia del negocio
familiar tiene el reto especialisimo de mantener el
negocio desde las exigencias de la familia. Las
tensiones de la empresa aparecen en la mesa de
comer de la familia y las tensiones de la familia
bloquean a la empresa. Hay que tener la cabeza
muy fria aunque el corazén esté ardiendo, en estas
circunstancias, a fin de conservar las relaciones
transparentes y francas.

En estos casos es facil dar algunas instrucciones.
Por ejemplo, no insista en buscar un culpable. Mucha
gente no acepta que las cosas puedan ir mal y que
esto pueda suceder a gente buena; es decir, que los
vientos malos puedan azotar también a excelentes
propietarios de empresas. Aquelios propietarios que
no estan en las trincheras preguntan crudamente
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écdmo no se previno este desastre? Que usted acuse
con su dedo a alguien ni define el problema ni ayuda
a solucionarlo. Lo tnico que se consigue es perder
energia y distraer la atencidn lejos de la verdadera
causa. Aln si el causante de la caida del negocio es
una persona, no se merece la crucifixion.

Cuando el viento sopla en contra del negocio debe
mantener la mirada alta. Es importante en estos
momentos detenerse y ganar perspectiva. Los nervios
no ayudan a la famifia, Precisamente una de las
mayores fortalezas de la familia empresarial es que
puedan y deban medir su horizonte por generaciones,
no por gjercicios fiscales. Si la familia es capaz de
mentalizarse bajo el principio de continuidad
probablemente llegaran a capear el temporal.

Siempre han existido momentos peores. Debe
recordarlo. Tuvimos blogueos econdmicos en la
posguerra, la transicion politica, el ingreso en la Unidn
Europea. Ya pasaron juntos, familia y empresa, por
el valle de las sombras y eso se puede volver a repetir.
Y si no tuvo tan mala experiencia recuerde que los
vaivenes del mercado no deben derrotar a una familia.
Una familia siempre se levanta del tropiezo.

El negocio v la vida familiar son muy parecidos.
Después de una dura caida la familia siempre tiene
capacidad y fortaleza para recuperarse. He conocido
a muchas que asi lo han hecho. Si el hogar arde, la
familia es capaz de reconstruirlo o de elevar otra
vivienda. Si usted quiere, también lo puede hacer con
su negocio, aunque haya fracasado temporalmente.

Como una fortaleza la familia puede resistir
ataques y ataques. Cuando la familia esta unida tiene
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recursos para aguantar y se hace menos vulnerable,
aunque cuando aquellos escaseen. Cuando la familia
empresarial se mantiene unidad tiene capacidad para
lanzar de nuevo mas iniciativas. Pero si la familia se
debilita por la intriga y se autodestruye bajo sospechas
y por los conflictos, entonces no hay manera de salvar
ni la familia ni el negocio.

Claro que no hay familia que este hecha a prueba
de bomba. Pero la diferencia de la familia empresarial
que sobrevive de aquella, que fracasa y se hunde,
reside en el compromiso mutuo de batir las dificultades.

No se pueden tomar decisiones eficaces sin
entender el significado del bien y del mal. En la empresa
familiar no es permisible tomar decisiones alejadas de
los valores, que dan lugar a la pasion y al ComMpromiso.
Sin compromiso y pasion las decisiones en la empresa
familiar no seran eficaces.

L a filosofia de la interdependencia es la base ética
de la familia empresarial; es decit, la empresa familiar
se debe regir por la igualdad de las obligaciones y
todas son mutuas. Tienen obligaciones los accionistas
familiares pasivos, los familiares activos en la empresa,
accionistas o no, incluso las familiares politicos no
activos ni pasivos. No es posible mantener una familia
empresarial en la que unos tengan todos los derechos
y otros todas las obligaciones. Esta ruptura de la ética
universal y de la interdependencia rompe los lazos de
confianza entre los componentes de la familia.

En la eternidad solo existe el individuo pero en
esta existencia temporal gue vivimos tenemos que
entender que somos seres sociales. Por €so en la
empresa familiar tiene que eliminar muchas
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desventajas éticas propias de la sicologia empresarial
industrial, La familia empresarial tiene que aplicar los
principios éticos para crear una situacion correcta,
abordando los problemas desde aquella visién ética.

En la empresa familiar tiene que haber politicas
de capacitacidn y no programas de capacitacion; tienen
que seguirse las trayectorias profesionales de los
familiares activos en lugar de asignar ubicaciones rigidas
Y permanentes a los mismos.

La empresa familiar no puede cometer el error
comun de no distinguir entre igualdad de oportunidades
y la igualdad de resultados. Las oportunidades a las
trayectorias profesionales deben ser iguales, pero no
lo van a ser los resultados de sus individuales
aprovechamientos.

La empresa familiar tiene que entender mejor
que ninguna otra la necesidad de la motivacion para
alcanzar los compromisos. El gran problema de Ia
empresa familiar no es motivar a sus familiares sino
conseguir evitar que se desanimen. El desanimo llega
cuando a los familiares activos se le impide hacer
aquello para lo que estén capacitados. En la empresa
familiar todos los dias se dan actuaciones que reducen
la motivacion y provocan ia paralizacion y la caida de
resultados. La motivacién no se logra sdlo con
compensaciones econdmicas.

Tan malo en la empresa familiar es el poder
absoluto del “padre” como el “puro conformismo” de
los familiares activos e inactivos de la familia ante la
marcha de la empresa.
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En la empresa familiar, mas que en cualquier ofra
organizacion, se debe asumir que el poder y la riqueza
imponen ante cualquier decision econdmica la
responsabilidad moral. Las relaciones de
interdependencia padre e hijo, esposoc y esposa,
hermano mayor y hermano menor, superior y
subordinado, amigo y amiga es una tradicion moral
que debe permanecer en la familia empresarial, si se
quiere mantener unidad en la familia y en los negocios.
Esta ética es de cardcter universal, pues sus reglas
e imperativos de comportamiento son aplicables por
igual a todos los componentes de la familia, incluso
de la extendida.
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&CUANTO VALE SU EMPRESA?

En algiin momento durante la vida del empresario
familiar se tiene que planificar la transmision de la
gestion y sobre todo el control del negocio a partir de
la transmision de las acciones de la compafiia. Para
ello el empresario tendra que tener capacidad para
determinar el valor apropiado de la empresa. Pero
hay muchas mas razones para determinar cada afio,
si es posible, el valor de la empresa, como puede
ser: si quiere estar preparado para operaciones de
fusion, escision o absorcion; si va a salir a bolsa o
poner en venta un paquete de acciones; si va a
establecer un plan de beneficios basado en acciones
liberadas; si va a determinar su patrimonio o calcular
impuestos para futuras donaciones.

En la empresa familiar las acciones y/o
participaciones estan en manos de la familia o de un
pequefio nimero de socios y la operacion de valoracién
al no cotizar en bolsa es dificil y compleja.

El valor de la compafiia segun los libros no refleja
la realidad de mercado porque el balance representa
al coste historico los activos fijos, muy diferentes al
valor de mercado. Todos sabemos que el valor de
una empresa reside en la capacidad que sus activos
tienen de generar un flujo positivo de caja en el
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momento actual y futuro. Hacienda Publica tiene unos
criterios predeterminados para fijar el valor de la
empresa, pero los socios y propietarios saben que
ademas de los criterios fiscales se deben tomar en
consideracion otros factores para aproximar un rango
de valoraciones.

En esta valoracidn nosotros recomendamos
prestar atencion a criterios tales como: la naturaleza
del negocio y la historia de la empresa; la prospectiva
del sector en que actda dicho negocio; el valor
contable; la capacidad de generar recursos y
ganancias; la capacidad de pagar dividendos; la
existencia de un fondo de comercio y de activos
intangibles; el peso relativo de las acciones en venta
y el precio en el mercado de negocios similares. El
empresario sabe que el valor de un paguete de
acciones depende del interés minoritario en adquirir
un paquete gque no tiene mercado y gue permite
alcanzar la mayoria; del interés de disponer de un
paquete mincritario que no da el control de la companiia
y que ademas no tiene mercado o de que exista un
mercado para este paquete minoritario.

Un paquete minoritario en una empresa familiar
no tiene mercado y por tanto vale menos que aquellos
paquetes minoritarios de empresas que tienen
mercado secundario; es el denominado descuento
por carencia de mercado. Por el contrario un paquete
mayoritario tiene un precio mayor adin en ausencia
de un mercado secundario y esa diferencia es
denominada prima de control, que difiere segln las
situaciones.
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Usted como empresario familiar deberia
anualmente intentar conocer el valor justo de su
empresa y puede hacerlo con diferentes enfoques:
mediante el enfoque del coste de reemplazamiento
de activos, el anélisis comparativo de ventas de su
negocio con otros o el enfoque del flujo de caja
actualizado. Asi que puede ajustar el valor de su
negocio intentando replicarlo a precios actuales, para
sus activos tangibles o intangibles. También lo puede
calcular comparandose con empresas similares, que
se hayan vendido o tambien si es una compania de
servicios mediante el flujo de caja actualizado.

Si usted hace esta valoracion cada afio puede
empezar a poner sobre la mesa un mecanismo de
resolucién de muchos de sus problemas, tanto si
ustedes son varios socios familiares 0 no, como si
usted es el Unico propietario con su esposa y debe
comenzar a reflexionar sobre el precio de acceso a la
propiedad por parte de los hijos. Es recomendable
ofrecer si hay varios socios la compra en autocartera
de un maximo del 10% del capital cada afio a fin de
encauzar discusiones. Es obvio que usted no debe
ser quien marque el rango de valores sino un experto
externo e independiente.
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DEesAFios DE LA EMPRESA FAMILIAR Y GLOBALIZACION

A Eugenio Sanchez Ramade, como a muchos
fundadores de empresas familiares, le gusta
orgullosamente no solo hablar de sus logros en el
seno de su grupo empresarial sino también del papel
de sus hijos al frente de cada una de las ramas del
grupo de empresas. Eugenio, que vino a Cdrdoba a
ganarse el pan en el mundo de la exhibicidn de peliculas
con la modestia vy agresividad de todo buen
emprendedor, tiene ante si el mismo problema que
muchas de las empresas espafiolas que empezaron
a desarrollarse después del desbloqueo que a nivel
mundial sufriera Espana: La sucesion.

En Espafia se le ha prestado nula o escasa
atencién a la empresa familiar, salvo en Catalufia.
Muchos en nuestra regidn andaluza creen que
feudalismo y linaje han ido siempre de la mano de la
empresa familiar, por el gran peso que en esta tierra
ha tenido la explotacidn agraria. Creen que las familias
siempre han antepuesto la proteccidn de sus intereses
al crecimiento econdmico y han colocado a familiares
no cualificados en puestos ejecutivos claves y han
destruido el valor del capital a largo plazo. Eso que ha
sido verdad en la explotacion agraria no lo ha sido en
la empresa industrial y de servicios. Si esto fuese asf
la economia de muchas empresas familiares de
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Andalucia estaria en peligro. Eso no ha sido ni en
muchos casos que conozco y uno de ellos es el grupo
de empresas Sanchez Ramade.

éCreen ustedes que son incompatibles los valores
familiares y el interés de los accionistas? No solo
socialmente estas empresas son fundamentales para
crear empleo y riqueza, sino que estas empresas
ocupan puestos de liderazgo en su sector. En Cérdoba
tenemos empresas que, junto al grupo empresarial
sefialado, realizan y desarrollan aquella clase de
compatibilidad; ejemplo, entre elflas, son los del Grupo
Prasa, Piedra Trujilio, Alipensa, Sanchez Navas,
Martinez Barragan, Vistalegre, etc. ¢Como los
herederos de estas empresas resolveran la
compatibilidad entre la escala de valores de la familia
y el interés de los accionistas?

Justamente en el momento en que estas
empresas tengan que transferir la gestion y la
propiedad se transforman en vulnerables. En Cordoba
han desaparecido empresas familiares que fueron muy
importantes. No quiero sefialar a ninguna, pero
recuerdo un par de empresas oleicolas fuertes en
Baena hasta los afios setenta que ya no existen;
también algunas de transformados metalicos en
Lucena, de anis en Rute y de membrillo en Puente
Genil y de transformacién en la capital que
desaparecieron, porque no fueron capaces de resolver
el proceso de transferencia de la gestién y de la
propiedad, porque la segunda generacién ni estuvo
preparada ni estuvo comprometida.

Algunos, como Sanchez Ramade, en lugar de
ver desmoronarse el imperio por una competencia
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entre hijos, supo conducir la habilidad de cada uno de
ellos para que se pusieran al frente del negacio, sin
perder la vision del grupo. Ahora los hijos de Eugenio
junto a su padre tendran que cambiar la vision y
crear una nueva para enfrentarse al reto de [a retirada
del fundador. El “haz lo mismo que hice yo” no
funcionara en la creacion de la estrategia de la
empresa familiar cuando suavemente se produzca el
necesario cambio generacional.

Las investigaciones indican que es elevadisimo el
nimero de empresas familiares que superan a sus
rivales no familiares en la creacién de valor para el
accionista, eficiencia operativa y menor nivel de
endeudamiento éPor qué se produce esta diferencia
a favor de la empresa familiar? El compromiso y la
profunda conexidn de los gerentes familiares con la
marcha de la compaiiia es la fuente de creacion de
valor diferencial con el otro tipo de empresa. Las
empresas familiares tienen siempre una perspectiva
del mas largo piazo frente a las exigencias a corto
plazo de la empresa no familiar.

Todo el mundo sabe que el deseo de mantener
el control en la familia es una de las caracteristicas de
la empresa familiar y eso puede dificultar su
crecimiento cuando se trata de crecer y diversificar,
pero no necesariamente, pues todo va a depender
del sistema de organizacion del grupo de empresas.
Muchos grupos de empresas familiares permiten la
participacién en el capital de algunos de sus subsidiarias
e incluso tienen un alto grado de internacionalizacion.

Aunque, no necesariamente, la forma de liderazgo
en la empresa familiar presta gran atencion a la calidad
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y practica unas relaciones humanas mas cercanas a
los trabajadores. Ese es el caso de empresas como
Martinez Barragan y Vistalegre, por sehalar a algunas
de las muchas que conocemos.

La globalizacién esta conduciendo, junto a la
internacionalizacion, a la necesidad de ceder control
parcial para dejar entrar capital externo e incluse con
la necesidad de salir a bolsa, aunque las cotizaciones
de la empresa familiar suelen tener escaso recorrido.

El desafio mas dificil ante la globalizacién para las
empresas familiares esta representado por los propios
hijos y nietos. Ahora suelen ser ejecutivos preparados,
algunos conocen idiomas y han salido con frecuencia
a competir al exterior o a provisionarse del exterior.

Si la generacién futura se comporta tan
eficientemente como la anterior no tendran problemas
ninguna de las empresas citadas ni otras, que no he
mencionado, para enfrentarse a la globalizaciéon e
incluso a la internacionalizacion, sean grandes o sean
pequefias como Crismona o Trucongo.
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FL GENIO QUE TRANSFORMA EL ORO EN UN SUENO

Para muchas familias empresariales que han
atesorado riquezas estas son una pesada carga en
lugar de origen de una nueva oportunidad.

Parece pedagdgico, pero es la cruda realidad. La
tela de arafia que representa la tradicidn, la comodidad
de lo conocido les impide a los herederos sofar o
iniciar una nueva ensofacion como hiciera el fundador.
La pregunta es la siguiente: épuede una familia
empresarial adinerada iniciar nuevos cambios y
aventuras empresariales? Yo creo que si, gue puede,
igual que el mago hace oro del plomo y el oprimido
encuentra la libertad, esta familia empresarial puede
iniciar otro proyectoc prometedor.

Para que una familia empresarial adinerada avance
tiene que transformar su riqueza en un nuevo sueio
y ese nuevo sueho es el de saber gobernar la propia
familia, es decir, disponer de un sistema de decisiones,
de una estructura que defina los papeles a representar
y de unos modos y métodos de comunicacion y todo
ello escrito para que pueda ser conocido y cumplido.
Las familias se van haciendo cada dia maés
complicadas en tamafto, riqueza patrimonial, diversidad
y distancia y, por tanto, se hace cada vez mas crucial
y clave gobernarlas para no dilapidar la rigueza, sino
transformarla en un nuevo suefio,
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La familia empresarial adinerada debe discutir pero
no perder la armonia y debe ser equitativa sin perder
la libertad y el sentido de lo que es justo.

No se puede gobernar una familia si no se
explicitan y aceptan una serie de valores; si no se
estructuran las decisiones y si no se comunican. La
intencion de crear un gobierno de la familia no es otra
que la de perpetuar la cohesion de sus componentes,
la armonia entre sus miembros, el respeto y
autoestima, y defender la paz entre sus
componentes.

Todo gobierno requiere de un estatuto
constituyente. Asf como la empresa familiar en su dia
naci® mediante un acto constituyente asi la familia
empresarial tiene que nacer de un proceso
constituyente, por el que un grupo de iguales delibera,
crea una politica, define unos derechos y obligaciones
y disefia un modo de tomar decisiones ante
importantes acontecimientos en los que participan y
les atafien. Una familia empresarial con activos que
conservar necesita someterse al gobiernoc familiar.

No importa cuales sean esos documentos
constitutivos; no importan que se llamen protocolos,
estatutos, declaracién de principios, vision de la familia
o acuerdos familiares. Lo que importa es que sean
documentos que clarifiquen lo que quiere ser la familia,
bajo la forma de testamentos, capitulaciones; gque
disefie un sistema transparente y de mutua confianza,
capaz de clarificar expectativas y delinear
consecuencias y capaz de dar solucion a las diferencias
sin perpetuar conflictos. La familia para gobernarse
debe disponer de una guia de criterios para orientar
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la gestion de los negocios y limitar las fronteras que
no se pueden sobrepasar cuando de la proteccién de
los activos se trata. Una familia para ser gobernada
tiene que creer y aceptar una escala de valores y de
principios filosdficos. No se podrd gobernar familia
empresarial alguna, que no haya definido una politica
0 un credo sobre el reclutamiento del personal familiar,
su evaluacion y su respectiva remuneracion. El reto
mds dificil para una familia empresarial es el de disponer
de una vision compartida de lo que la familia quiere
ser en el futuro, aflorando sus creencias y amores.
Sin visidn o suefio compartido la familia empresarial
no concentra sus energias y esfuerzos, no dispone
de un contexto de racionalidad para fundamentar
decisiones y para lograr una estrecha colaboracién
entre sus miembros.

Las familias empresariales sin gobierno se hunden,
se aferran a la red de [a tradicién y comodidad y
pierden sus sefas de identidad.

El gobierno de la familia suministrara un método
de organizacidn y de comunicacion de una familia
complicada y alejada, para poder tomar decisiones.
Es lo que se denomina consejos de familia en accidn
para ofrecer instrumentos de administracion de los
activos compartidos, para recibir el legado material y
espiritual familiar y para mantener las sefas de identidad
de la familia en la comunidad a la que pertenece.

Este gobierno es el que puede conseguir no
«fundir» el oro de la riqueza acumulada sino, mas
bien, transformar ese oro en un nuevo suefio de
emprendimiento y de aventuras empresariales de
riesgo calculado.
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EL LIDERAZGO NO ES OSMOTICO, Y EL MIEDO A DEJAR EL
PODER

La inevitable sucesion bioldgica en la empresa
familiar hace de la materia del liderazgo una de las
preocupaciones mas inmediatas y continuadas. Todos
sabemos que la capacidad de liderazgo no se hereda.
El que usted, fundador o fundadora de una empresa,
haya sido un lider excelente no indica que sus hijos
lleguen a desarrollar esa aptitud. El liderazgo ni se
hereda ni se obtiene por dsmosis, ni siquiera a través
del entrenamiento, seminarios de direccién ejecutivos
0 asignacion de tareas.

Sin embargo, una educacion, que lleve consigo la
asignacién de tareas dificiles y el enfrentamiento a
retos superables, se cree que es un modo efectivo
de aprender a liderar grupos humanos en situaciones
profundamente diferentes. Existen ciertos enfoques
que permiten promover el desarrollo del liderazgo.

Independientemente de que el sucesor de su
empresa tome cursos sobre capacidad de gestionar
técnica y financieramente su negocio, es obvio que
necesita someterse a un programa en el gue se le
asignen tareas temporales, de especial significado,
sobre todo que tengan que ver con toma de
decisiones y vision estratégica del negocio. Si las
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experiencias de aprendizaje no se han planificado con
anticipacién se suele desperdiciar las lecciones extraidas
de aquellas experiencias.

Una de las cosas que el lider tiene que aprender
es a saberse manejar y manejar a la vez relaciones
interpersonales y de grupo. Por eso debe aprender,
bajo monitorizacion, como desenvolverse en relaciones
tipicas de superior/subordinado, de supervision de
grupos y de evaluacion de resultados. Esto se consigue
con rotaciones dirigidas en puestos de trabajo y en
paises, si es posible, con permanencia en otras
empresas y redisefiando alguna tarea, funcion o
proyecto.

Usted como empresario familiar, tiene el dificil reto
de no dejar ir esta cuestion; por eso deberia consentir
que sus hijos se prueben en el yunque de ciertas
responsabilidades para ver como se manejan. No
debe olvidar que establecer en su empresa un proceso
de sucesion, que lleve anejo un liderazgo eficaz y
efectivo, es vital para la supervivencia de la
organizacion de la empresa y de la paz familiar.

En todo proceso de sucesidén en la gestion hay
una serie de activos intangibles que explicitamente se
deben enumerar e incluir. Es una lista larga a la hora
de seleccionar al sucesor que va a liderar el negocio.
Responsabilidad y autoridad, memoria organizativa,
acuerdos informales no escritos, monitorizacion de
reunion con asesores, funciones de representacion
de la empresa ante la sociedad, decisiones de
retribucion especial y de contratacién de personal. La
transferencia gradual de estos intangibles lanza sefiales
importantes sobre hacia quién se esta orientando la
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sucesion en la gestion y permite verificar el grado de
aceptacion de los nuevos lideres. Si todo ello se hace
bajo un plan ordenado usted estara en condiciones
de minimizar la tensidn del traspaso de poderes.

Indudablemente el liderazgo del sucesor va a estar
influido e influenciado por el sistema de valores de la
familia y sus respuestas, aprendizaje y comportamiento
requiere su tiempo y su compromiso. Sera el momento
de evaluar la excelencia en la gestién empresarial y
en la gestién de la familia que haya fundado; los
gastos que origina en la empresa y el grado de
austeridad con que lleva la economia familiar, el modo
de relacionarse con empleados que son familiares y
con aquellos que no o son.

Usted, quien ya lo tuvo dificil al crear y hacer
crear su empresa, aun lo tiene mas dificil intentando
planificar una sucesién de un liderazgo eficaz. No lo
posponga pues en ello va la vida de su empresa y su
tranguilidad familiar.

Usted es al tiempo que el creador del poder que
ostenta, el beneficiario de dicho poder; poder
mantenido bajo el secretismo y el impedimento de
toda revision. Usted tiene un poder similar al del capitan
de un barco o al del viejo profesor del pasado periodo
de la dictadura.

Es verdad que el negocio ha arrojado beneficios
y éxitos, fruto de un trabajo, pero usted estd lleno
de confusién ante el poder gue ha ido acumulando,
pues le ha adornado de privilegios sin precedentes y
extraordinarios. Lo que usted no se ha dado cuenta
es de que al par de la responsabilidad que ha asumido
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le han llegado los fantasmas con sus aullidos y miedos.
Ha asumido la responsabilidad de las expectativas
gue ha revelado a su entorno y le llena de miedo el
que todo pueda desaparecer de la noche a la mafiana
sin que usted pueda seguir gozando de tanto poder.
Usted, sefor presidente, pontifica desde la mayor
impunidad, como si fuese el pastor malo de un rebafio
docil. Usted ha llegado a ser el poder en si mismo y
su poder se ha transformado en una divinidad real.
Usted ha comenzado a sentirse inmortal, es decir,
usted jamas se vera en la necesidad de dimitir de
tanta omnipotencia, porque usted cree que jamas
va a morir.

Usted, sin embargo, debe tomar una decision
propia de los mortales. En algdn momento, se tendra
que disefiar un mecanismo que conduzca al
crecimiento rentable del negocio, que preside, v a su
necesaria continuidad, una vez que usted se haya
marchado. De no ser asi, usted destrozara cuanto
se esforz$ en crear y desarrollar.

Sus verdaderas cualidades llevan la semitla de su
autodestruccion; usted se ha basado en el secretismo
y en la ausencia de autocritica y revisidn. Usted es
ya un lobo solitario, acorralado, confundido y confuso,
criptico, desorganizado, evasivo, con gusto por un
ambiente propio de un parroquiano, poderoso vy
aislado. Usted que se creia un ganador esta ya definido
como un perdedor. Su empresa, ésa que usted dirige,
no esta amenazada por sus competidores, ni por la
legislacion, ni por los sindicatos. Estad amenazada por
las practicas gerenciales que usted practica y la politica
que desarrolla como “propietario”. Usted esta
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practicando la eutanasia de la organizacién econdmica
que preside y que tanto ama. Usted no quiere aceptar
que llegara un momento en que usted tiene que ser
reemplazado; incluso gue ese momento ya ha llegado.
Usted que tuvo el coraje y las agallas de desarrollar
un negocio desde la nada no tiene el coraje de
enfrentarse al necesario retiro.

A usted, le pueden sonar muy duras estas lineas,
pero conozco la realidad de muchos negocios
autodestruidos o engullidos por causa de empresarios
dirigentes, que no fueron capaces de diagnosticarse
su enfermedad: el miedo a dejar el poder.

Este tipo de empresario a esta edad necesita de
ayuda exterior para salir de esa sima. Se cree una
divinidad inmortal, cuando en realidad esta ahogado
y aprisionado en el mayor y mas profundo de los
abismos.
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RECORDANDO AL QUE SE NOS FUE

Pronto en Cordoba en un periodo de no mas de
quince afos se van a transferir grandes activos a las
nuevas generaciones de las familias empresariales.
Algunas familias, como la gue gestiona el grupo
PRASA, han creado su comportamiento filantrépico y
otras, como la familia Sanchez Ramade, estan en
trance de hacerlo, ahora mucho mas tras la pérdida
de Ignacio Rafael. Estoy seguro que en el futuro
otras familias que han generado excedentes estan
pensando en utilizar parte de estos excedentes para
marcar una sefial de diferenciacion ante su comunidad
y ante la sociedad que le rodea. Asi pienso de la
familia Piedra o Padillo por indicar algunas que estoy
seguro gue lo haran, no sdlo porque la nueva ley del
mecenazgo y de fundaciones ofrezcan ventajas
fiscales sino por otras muchas razones, que hacen
que estas familias quieran que la sociedad participe
en parte de sus ganancias.

Las grandes empresas familiares de Cordoba y
su provincia con el paso del tiempo querran
diferenciarse no sélo por el inteligente modo de
gestionar los activos de la empresa sino por el modo
en que la rigueza acumulada quieren que sea utilizada.
Estoy seguro que esas grandes empresas crearan
sus respectivos fundaciones, como una eleccién
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estratégica y de caracter estructural dentro de su
organizacion, para que sus donaciones tengan impacto
no solo en la sociedad sino también en la propia familia.
Creo que las acciones de magnificencia de la fundacion
PRASA no sdlo impactan en la sociedad, sino en las
nuevas y viejas generaciones familiares.

Soy de los que pienso que al igual que el mercado
da satisfaccidn y respuesta a cierto tipo de
necesidades, la filantropia y el mecenazgo crean un
mercado alternativo, regulado y apoyado por leyes
especificas y fiscales, para que ciertas riquezas
acumuladas ayuden a los que son menos afortunados.
Yo he sido receptor de esas ayudas cuando fui becario
de las fundaciones Fulbright y Goulbenkian, extranjeras,
y Juan March, espafiola. En Cordoba hay poca tradicion
de devolver parte de la riqueza acumulada a la
sociedad, aunque en la historia se dieran donaciones
ingentes a la Iglesia Catdlica, y prueba de ello es el
escaso nUmero de fundaciones existentes. Las
grandes fortunas siempre han apoyado las artes, la
educacion y el bienestar social, para elevar el
enriguecimiento colectivo. En una futuro cercano estas
familias empresariales crearan fundaciones en las que
se recupere el espiritu del diezmo, entregando la
décima parte y seguir viviendo sin perder estilo de
vida y dando satisfaccién a metas individuales.

Las donaciones bien ordenadas hacia la sociedad
no sélo estimulan la creatividad sino que dan tanta o
mas satisfaccidén que la creacién de riqueza. A partir
de cierto nivel de riqueza la reputacién de una familia

crece mas por o que da que por lo que adquiere. Ya

no se trata de adquirir mas fincas 0 mas palacios sino
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de cuando entregar a la sociedad. La familia
empresarial que por su teson y trabajo acumula
excedentes tiene que cumplir con los mandatos del
evangelio del rico. La filantropia de la familia empresarial
debe hacerse visible mejorando la comunidad en la
que esa empresa se desarrolla. La familia empresarial
se concentré durante largo tiempo por el exigente y
estrecho camino de crear riqueza, pero cuando el
fundador alcanza la senectud se da cuenta que tiene
que ayudar a resolver ciertos problemas sociales y
paliar ciertas necesidades humanas.

Los hijos de las familias empresatiales que con
esfuerzo han acumulado riqueza se enfrentan a
dilemas muy personales. Muchos de ellos no se
interesaran por el negocio y, sin embargo, heredaran
activos importantes no solo empresariales sino
financieros; es decir, no tienen que hacer su vida
porque ya la tienen resueita ¢Como pueden desarrollar
su personalidad y su identidad?

Fse es el problema de la tercera y cuarta
generacion si la segunda no destrozo sino que
aumentd el patrimonio familiar. Antes que lo dilapiden
la familia empresarial debe ensefiaries a dar no sdlo
en términos de entregar un cheque con la deduccién
fiscal correspondiente sino como un modo de expresar
la escala de valores de la familia, que engrandecid la
empresa, trabajando incluso en el seno de la
fundacion.

Les recuerdo a esas familias empresariales que
dar a la sociedad tiene grandes ventajas. La entrega
de donaciones a través de una fundacion tiene mas
impacto que las donaciones dadas de modo individual.
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Pequefias donaciones no impactan en la sociedad.
Por ejemplo, la ayuda de la Fundacion PRASA al
master de la tercera edad o a la cdtedra de empresa
familiar tiene mayor impacto que cualquier ciimulo de
pequehas ayudas.

Estas familias empresariales que tuvieran éxito
tienen varios caminos de entregar algo de lo
acumulado a la sociedad. Las fundaciones permiten
a la familia retener el control de los activos, a veces,
las acciones de las participadas, y gestionan la direccion
del reparto de los dividendos recibidos hacia un objetivo
determinado y ademas los hijos pueden participar
activamente en estas actividades de mecenazgo.

Otras familias empresariales combinan su
mecenazgo con la participacion en grupos de la
comunidad. Recuerdo aqui las figuras de don
Baldomero Moreno o don Santiago Granados como
hermanos mayores de la Hermandad de la Virgen de
Linares, ejercitando asi cierto liderazgo en la
comunidad. Muchos hijos encontraron enriquecedor
este comportamiento y continuaron el camino de su
padre, como es el caso de Santiago Granados, hijo,
y la Hermandad de la Virgen de Linares.

Algunas familias empresariales quieren con su
riqueza revolucionar la sociedad. Algunas de ellas
forman redes de donantes para alcanzar la escala
suficiente para cambiar la realidad.

Eso sucedi¢ al principio cuando a través de la
Sagrada Familia y el llamamiento de Fray Albino
muchas familias adineradas de Cérdoba formaron una
red de donantes y ayudaron a resolver el problema
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de la vivienda en Cordoba capital. Por recordar a
algunos que participaron en la red, sefialo a Baldomero
Moreno, Martin Moreno, Pérez Barquero o el mismo
don Antonio Cafiero que dond el suelo de la barriada
que lleva su nombre.

Hoy, que las organizaciones no gubernamentales
estan proliferando con cargo al presupuesto,
corresponde a las familias empresariales devolver el
diezmo de lo acumulado en un flujo continuo de apoyo
a la sociedad que las acogid e incluso las criticé. Esta
labor de mecenazgo da a la familia, que toma el
baston del fundador, energia, vitalidad y creatividad
para seguir adelante y mantener y desarrollar las que
fueron buenas cualidades del fundador.

Hay nombres de familias cordobesas que jamas
desapareceran si siguen ejercitando el mecenazgo y
asignando el diezmo evanggélico a la comunidad. Yo
no hubiera sido profesor de ETEA, ni ETEA hubiera
existido sin la familia Lopez Cubero y la fundacion
Lépez Jiménez. Esa semilla fue recogida por la
Compafiia de JesUs y desarrolla en Cordoba una gran
labor a través de ETEA. Hay nombres que sobreviviran
como el de Ignacio Rafael, al que la familia Sanchez-
Ramade, seguro que tendra como luz en su futura
fundacién filantropica.

167






UNA ESPECIE AMENAZADA DE EXTINCION

La empresa familiar es un proceso, cuyo pasado
fue el prélogo de su situacion actual y la proyeccion
hacia el futuro. La empresa familiar es un organismo
muy complejo, que parte de formas muy simples.
Tiene vida propia y con el esfuerzo del fundador y
sucesores se perpetua por generaciones. Sin
embargo, algo que nacié de la nada, puede terminar
también en nada. La empresa familiar ha nacido bajo
el impulso responsable y el deseo de hacer y ser
alguien de una joven pareja o de un joven promotor.
Representando tanto para la economia nacional y un
elemento clave para las grandes corporaciones
industriales, ya como cliente ya como proveedores,
la empresa familiar es mal comprendida y esta aislada.
La empresa familiar suele morir con una alta tasa de
mortalidad y poca o baja fertilidad. Es como nuestro
mulo, de gran efectividad y resistencia al desmayo,
al tiempo que estéril.

La empresa familiar es una incomprendida por la
sociedad y por los poderes publicos y grandes
empresas. Grandes empresas y empresas familiares
no se entienden mutuamente. La empresa familiar,
al menos las que estan en su primera o segunda
generauon ha sido creada por desempleados,
pequefios artesanos, personas sin formacion
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universitaria incluso ya en Espafia por inmigrantes,
que volvieron a nuestra tierra. Estos desconfian de
los grandes pues en los momentos dificiles no
recibieron apoyo alguno. Los empresarios familiares
se ven como gerentes de segunda clase y cuanto
mas se lo dice la sociedad mds terminan por creérselo.
Jamas pertenecen a las grandes asociaciones
empresariales por razon de tiempo y dinero y también
por miedo a hacer el ridiculo. Esta actitud remisa y
miedosa del empresario fundador de la empresa
familiar acostumbra a ser transmitida a los hijos.

Sin embargo la empresa familiar debe integrarse
con su entorno. Su éxito va a depender de la capacidad
de entender el funcionamiento de lo que le rodea. No
debe olvidar el empresario familiar, que las ventas, el
crecimiento y el dinero proceden del entorno en tanto
que las pérdidas, los fallos y errores proceden del
interior de su empresa.

Pero con frecuencia el entorno es insensible a la
empresa familiar. Los asesores legales a veces no
entienden ni se involucran en los problemas humanos
de este tipo de empresario; aun siendo juridicamente
muy competentes no aprecian los riesgos y
contingencias que piden que asuma el empresario.
Muchos asesores legales no dedican el tiempo
suficiente para entender las preocupaciones y
problemas reales del asesorado. Con altfsima
frecuencia los bancarios no consideran que su servicio
sea el de asesorar al cliente, porque no quieren herir
los sentimientos del empresario que se les acerca y
tienden a obviar cualquier verdad que pueda deteriorar
la relacidén banco-cliente. El empresario sabe como se
crea o hace dinero y el bancario sabe como se maneja
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esta mercancia pero no llega a comprender los
mecanismos empresariales para hacer dinero en la
empresa familiar.

Esta falta de comprensién de las grandes
empresas y de sus asesores y del ambiente social,
combinada con el autoaislamiento y ostracismo de
este tipo de empresarios, es lo que hace que muchas
empresas familiares vayan sin direccion o mal dirigidas
y terminen a veces siendo un desecho y una derrota.

Hay que encontrar un camino para alcanzar una
comprension mutua entre empresarios familiares y
su entorno, pues son dos mundos interdependientes,
que deben procurar entenderse en beneficio mutuo,
La familia empresarial es una especie amenazada en
extincion y paradéjicamente es el nlcleo basico de
nuestra sociedad. Las gentes que crean empresas
familiares son generalmente honestas, decentes,
temerosas de Dios, trabajadoras que entregan tiempo
y talento a la sociedad civil. Representan lo mejor de
nuestro pais y nadie toma conciencia de ello. Si la
empresa familiar falla, |a filosofia del emprendedor, la
apuesta por la libertad del emprendimiento iran
desapareciendo con el tiempo a la par que este tipo
de negocios.

Nuestra sociedad y nuestros esquemas mentales
tienen que prestar atencion y ayuda.

El entorno de la empresa tan cambiante y
sugerente, tan préximo a veces y otras tan lejano,
es la fuente principal en la que nacen las oportunidades
que originan resultados positivos. Es tan grande la
velocidad con que aparecen y desaparecen
acontecimientos alrededor de la empresa y tan
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complejo y simbidtico el mundo exterior en el que
vivimos que cada avance del conocimiento viene
seguido de una mayor ignorancia.

Cémo organizar la ignorancia de la empresa anfe
tanto cambio externo para producir resultados
positivos es uno de los retos de los directivos y
gjecutivos de hoy. No basta con mejorar la informacion
interna de la propia empresa con mejor sistema
contable y mejores herramientas tecnoldgica. Desde
el interior no se consigue la informacién necesaria
para identificar las tendencias con sus oportunidades
y los peligros que acechan. La ignorancia que rodea a
toda tendencia y acontecimiento es mas copiosa que
la informacion de que disponemos sobre aquellos.

La dual relacion entre conocimiento e ignorancia
asi como las limitaciones de esta relacién hiyectiva es
bésica en el analisis de los problemas empresariales y
en la toma de decisiones.

La empresa familiar, tan aherrojada por los lazos
familiares, tiene ante si el reto de identificar las
tendencias del futuro ante tanta turbulencia de
acontecimientos y de informacién externa
contradictoria. La empresa familiar, tan acostumbrada
a mirar al pasado, representado por el éxito de los
predecesores, tiene que identificar el futuro, cuyo
verdadero efecto no se siente en el presente. La
joven generacién sucesora en el senc de la empresa
familiar tiene que prestar gran atencién a los patrones
cambiantes en las demografias de los mercados; las
amenazas raciales y terroristas contra la soberania
nacional y las grandes y medianas empresas; la
facilidad con la que las sociedades menos desarrolladas
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adquieren nuevas tecnologias para su progreso; las
exigencias de la comunidad social que demanda
libertad y solidaridad ante las comunes obligaciones.

En torno a estas tendencias hay grandes
ignorancias y escasos conocimientos. Por eso
debemos tener una gran capacidad de analisis y ante
tantas tendencias cambiantes grandes dosis de
percepcion.

El analisis precisa de disciplinada observacion en
tanto que la percepcidn depende de la habilidad para
crear conceptos e ideas ante cambios Henos de
ignorancia. Solo con datos no iremos a ningln lado;
solo con percepcion pero sin datos estaremos perdidos
en el camino. Cada vez mas, en este mundo global
la empresa familiar precisa de sucesores que, ademas
de dominar la gestién, sean capaces de integrar
conocimientos de sociologia, economia, teoria politica
y filosoffa. El futuro empresario familiar tiene que tener
algo de historiador, pensar como lo hacen los politicos,
entender la complejidad social como la entiende un
socidlogo vy, aungue no haya estudiade economia,
tener la mente preparada para el andlisis econdmico.

Mirar al interior de la empresa, observar el entorno
familiar, analizar las oportunidades que nacen en el
entorno empresarial y ante ese mundo complejo de
informacion, conocimientos e ignorancia, el empresario
familiar tiene que organizar la relacion entre los dos
Ultimos para hacer crecer a la empresa saneada y
con excelentes resultados. A la complejidad del entorno
tiene que afiadir el calidoscopio sentimental de la
familia.
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Divorcios, Decesos, DiscaPACIDADES Y DESERCION

Si usted esta pasando la gestion de su empresa
familiar a sus hijos, ¢Esta usted preparado para ello?
Muchas organizaciones empresariales de caracter
familiar no estan preparadas logisticamente,
emocionalmente o en términos de habilidades del
nuevo y necesatrio liderazgo. Sencillamente es que no
es un proceso ni facil ni rapido. Un buen proceso de
sucesion lleva diez afios como minimo, porque
comprender [a gestion de la empresa necesita ademas
de capacidad para ello, tiempo.

Este proceso de aprendizaje de la gestion cuando
es ensefiado por los fundadores estd rodeado de
trampas y deficiencias. Por ejemplo, los planes de
marketing, os planes de negocio, el conocimiento de
vendedores y clientes existe, pero solo en la mente
del fundador y gerente, de modo que este
conocimiento, que la préxima generacion ha de
aprender, no tiene posibilidad de ser compartido ni
concretado, de modo que la posibilidad de fracaso en
el aprendizaje de gestién por parte de los sucesores
es muy elevada.

Si usted quiere hacer una sucesion ordenada
necesita un plan que contemple: el patrimonio, la
sucesion ordenada de la gestion, los documentos de
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venta del capital, la identificacion de las capacidades
de los posibles candidatos a la sucesion, y otros
elementos de esa agenda, como por ejemplo las
relaciones entre los elementos del clan familiar, junto
al sistema de retribuciones.

No debe olvidar que el negocio debe tener también
un plan de foma de decisiones, que funcione. Por
ejemplo, si el padre tiene el poder de veto, la estructura
de la tarea de decisiones no funcionaré hasta que el
padre se haya retirado.

La manera de estructurar la toma de decisiones
consiste en encontrar modos para gue los viejos
fundadores alin continlen involucrados en los
negocios, aprovechando su experiencia , pero
habiendo dejado el control diario de la microgestion.
Otro modo pudiera ser una retirada rapida y total,
una vez que se conocen las habilidades del
sucesor.Toda sucesién plantea graves problemas, por
lo gque se precisa un sistema de comunicacion
organizada entre los miembros de la familia. Todo
plan de sucesion tiene que examinar varios elementos:
divorcios, decesos, discapacidades y desercion
para no permanecer en la empresa. Hablar de estas
cuatro contingencias exige concretar planes de accién
con férmulas realistas de valoracién y de su
financiacion.

Supuesto que usted tiene un plan para la sucesién
en su empresa, ahora tiene que ponerlo en marcha.
Los documentos necesarios, tales como testamento,
y otros, no sélo deben ser discutidos con sus asesores
y familiares sinoc también tienen gque ser firmados y
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datados con testigos, probado que todos los bienes
han sido bien identificados.

En el marco del plan de sucesidn sus hijos
necesitan un plan de entrenamiento técnico vy en
gestién; pero, sobre todo, lo que precisan es un
entrenamiento en negociacion y en aprendizaje de
analisis y tratamiento de conflictos. Este aprendizaje
debe llevar aparejado su evaluacion.

Alguna experiencia tenemos para decirle a usted
que en este proceso debe buscar modos para cambiar
su perspectiva y adelantarse en el tiempo; desarrolle
los liderazgos, consiga la autoconfianza propia y de
los sucesores y sobre todo desarrolle sus capacidades
directivas; ademas debe mantener reuniones familiares
formalizadas con regularidad para discutir lo gue un
plan de sucesion en la gestion lleva consigo. Usted,
mejor que yo, sabe que un negocio es una criatura
gue respira y vive y por tanto tiene necesidades de
direccidn, entre otras.

A pesar de estas reflexiones muchos viejos
generales no dejan su empresa. Le transcribo las
diez razones de Erni Doud por las que usted no esta
dispuesto a dejar su empresa.

Esperando que no le moleste las transcriba, las
divuligo ante ustedes:

1. “He conocido a demasiada gente que se muere
nada mas gue jubilarse o actian como si se hubieran
muerto”. Pues bien, no hay correlacion alguna entre
tasa de mortalidad y jubilacidn, por lo que usted debe
prestar atencidn a intereses que caigan fuera de la
empresa familiar cuando se retire.
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2. “Sin_ mi, el negocio no es nada”. Debe bajar su
orgullo al nivel que le corresponde. No olvide, que sus
sucesores pueden llevar el negocio por derroteros
inimaginables.

3. "Sin el negocie, ye no soy nada”. No debe
aplicar ley de! todo o nada, pues existen muchos
caminos para que usted mantenga su identidad y
conexion con la empresa. Asi que dedique tiempo a
sus sucesores y confie a los asesores que investigan
estas posibilidades.

4, “Qdio la jardineria, me aburre el golf y no me
apetece ir al club a jugar al domind”. Pues encuentre
actividades que le animen y exciten. Haga ahora lo
que siempre quiso hacer y no pudo: émusica, pintura,
manualidades, viajar, escribir?

5. “Necesito algtn lugar donde ir”. iYa sé que su
mujer no le quiere tener de cocinilla, todo el dia en
casal. iSu mujer tiene el tiempo ocupado y usted no
sabe que hacer con el suyo! Si usted tiene problemas
relea los nimeros 3 vy 4.

6. "Mis hijos quieren modificar el modo de
gerenciar el negocio. Si yo_me voy, van a cambiar
todo lo gue yo he creado”. Pues sepa que si el negocio
no cambia la empresa probablemente sufrird. Usted
hizo lo mismo cuando se hizo cargo del negocio pues
es consciente de los muchos cambios acaecidos en
el devenir de la empresa. No olvide que el negocio
avanza con infusion de nuevas ideas.

7. “No guiero nombrar mi sucesor de entre mis
hijos”. No se preocupe. Lo que debe hacer es
involucrarlos en la decisién. Si usted tiene una vision
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estratégica del negocio y un plan para la empresa le
serd mas facil determinar el tipo de talentos y
capacidades que necesita.

8. "Es gue el negocio es mi mavyor fuente de
ingresos, de modo que debo seguir activo para

profegerla”. No se preocupe, pues existen , muchas
estrategias para transformar su falta de liquidez en
activos, que le faciliten esa renta que necesita.

9, “"Nadie llevara este negocio tan bien como
yo". Aungue no lo crea, usted no es el Unico que en
este momento estd gestionando la empresa. Usted
no esta envuelto en todas las decisiones. Mire a su
alrededor y vera cuanta gente es vélida.

10. “Ellos pueden gestionar el negocio mejor que
lo hice yo”. iY que tiene eso de malo! Déjese el orgullo,
la vanidad en el trasero de su coche. No olvide que
un plan adecuado de sucesion llevara el negocio hacia
delante. Este es el legado que debe dejar.
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£CEDER LA BATUTA O VENDER LA EMPRESAZ?

Si estamos preparando la sucesion es porgue
también estamos disefiando la retirada del fundador,
que es consciente de que su mandato esta llegando
a su fin. En el caso de la empresa familiar la duracién
del mandato es mucho mas duradero que el de una
empresa no familiar, pues no hay jubilacidn forzosa.
Este es uno de los beneficios de ser duefio-director.

Esta flexibilidad o retirada no forzosa permite
entregar el baston de mando con dignidad y puede
ser una experiencia placentera la cesién no brusca y
gradualmente progresiva de la batuta. Unos se retiran
con honor del campo de batalla. Otros se aferran al
mando como a un madero en una corriente brava.
Otros navegan placenteramente en un mar tranquilo
hacia su jubilacion.

Paraddjicamente aquella flexibilidad a la hora de
ceder la batuta puede conducir a manipular la hora
del retiro: generando la conspiracion y el complot para
el derrocamiento. De un lado conspiran a favor del
retraso la esposa que tiene sus miedos y los miedos
de los empleados, leales al jefe, que pueden ver
peligrar sus prerrogativas y su empleo.

Si esta conspiracion para mantenerse en el poder
triunfa se genera frustracion en los jovenes,
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expectantes ante la cesion del bastdn de mando, y
peligro para la empresa, si ésta se encuentra en un
momento de cambio de mercado y de entorno, pues
se puede llegar al estancamiento o, incluso, a la
desaparicidn del negocio.

Al fundador, duenio-director, a sus setenta anos
le queda nada de tiempo para ver cumplidos sus
anhelos y deseos. Si a esa edad no los han satisfecho,
cierta angustia le inunda el espiritu. Siente que no
podra ver terminada su obra. Cuanto menos tiempo
les queda mas aceleran y mas envejecen y enferman.
Llegan a ser una caricatura de la persona eficaz y
eficiente que en su dia fueran.

Es verdad que no hay fecha fija para las
capacidades gerenciales, pero todos somos
conscientes que, a veces, con la edad van quedando
obsoletas y no se aparean con las exigencias del
mercado. Sin embargo, piensan que son
imprescindibles cuando son inmortales y divinos. Si
este perfil sicoldgico aflora, fundador y esposa planifican
y conspiran para mantenerse en el poder.

Si el fundador pierde fuerza y se hace dependiente
de la esposa mas joven, ella puede {legar a
transformarse en el jefe de un matriarcado,
acelerando ¢ demorando el ritmo de permanencia o
de transferencia del mando. Estas esposas influyen
sobremanera en la evaluacién de las capacidades de
los hijos vy, por tanto, en la uncién del sucesor.

Dependiendo del perfil sicolégico del fundador éste
llega a la edad de jubilacién con una “sensacidn de
desesperacion” por el trabajo inacabado o con una
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“sensacion de felicidad” por el trabajo terminado, rico
en experiencias vividas. Si esta lleno de desesperacidn
serd dificil que planee la retirada no conectando con
los sucesores. Se mantiene alerta, cual centinelas,
aferrados al sillén para finalizar su catedra.

Escribia Dostoievki “es necesario aceptar la muerte
antes de valorar y abrazar la magnificencia de la vida”.
Si uno acepta la retirada, si tendra el valor y el coraje
necesarios y requeridos para planear el mantenimiento
vy la perpetuidad de la empresa. Si usted ha conseguido
dejar un legado, en forma de empresa viva y en
vida, usted estard muy préximo a esa sensacion de
inmortalidad. Ceder la batuta no es renunciar a otros
logros.

Con frecuencia sistematica se dan las siguientes
circunstancias en muchos negocios familiares: No
existen herederos con voluntad de hacerse cargo de
la empresa o que, estando dispuestos, dudan de su

capacidad vy tienen miedo de arrostrar esos vientos.

A veces usted se esta aproximando a la edad de
retiro y no dispone de medios financieros para cubrir
un confortable retiro, ademas del bienestar de su
familia. O bien, el sector esta en declive y usted quiere
salirse e iniciar un nuevo negocio. Usted tiene ante si
una dificil decisidn: vender.

Es verdad que usted puede tener muchas razones
para vender el negocio familiar tales como no disponer
de capital, buscar el retiro deseado, agotamiento del
sector, alto riesgo en lontananza, no disponer de
sucesores, mala situacién familiar con pesadas
disarmonias, etc.
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También es verdad que fiene ante si muchas
razones para no venderlo, tales como “fue una

g LAY

herencia”, “es parte de la familia”, “es una util inversién
a largo plazo”, “es una oportunidad para mis hijos”,
“es un emblema familiar”, “es basico para los

empleados”, etc.

Usted ademads de invertir tiempo y esfuerzos
invirtié emociones, por lo gue le seré dificil desprenderse
de la obra que usted disefid en la que infundié su
espiritu; le sucedera cual pintor gue muere de hambre
por no desprenderse de sus cuadros. A usted le
preocupan los empleados pues muchos ademas de
serlo son sus amigos. Tiene el sentimiento de que si
vende la empresa los esta traicionando, especialmente
si se la vende a un competidor. Le molesta que quien
la compre la recomponga manchando el lienzo pictérico
que usted disefid, pues la cultura del comprador no
se asemeja en absoluto a la suya.

Pero si se ve forzado 0 1o ha decidido limpiamente
necesita encontrar un comprador, tasar el negocio y
disefiar el mecanismo de venta. Tasar el negocio es
uno de los procesos mas dificiles. Existen
aproximaciones cientificas al valor o aproximaciones
segn mercado similar cuando este existe, pero no
existe un método riguroso gue acierte con el valor. Si
tasar el negocio es dificil dar un precio atn lo es mas,
pues comprador y vendedor tienen sus respectivas
Opticas con las que evallan activos, ganancias futuras,
tasa y periodo de crecimiento de las mismas,
rendimiento comparadc con empresas similares,
impuestos a las partes y mercado de empresas.

184



Sucesién

La venta de un negocio tiene perfiles econdmicos,
mercantiles, laborales y fiscales por lo que usted si
decide vender deberia acudir a los expertos.

Liguidar la empresa suele ser menos econémico
que venderla y transferirla a la alta direccion o a
empleados competentes puede ser una excelente
solucién. A veces recomiendo la venta del negocio a
los directivos o gerentes pues el equipo de gestion
tiene un mayor incentivo para hacer préspera la
empresa; probablemente mantendra la insignia y la
identidad de la empresa, dando esa satisfaccion al
vender y se eliminaran ciertos conflictos laborales
potenciales.

Después de vender quiza haya quedado con un
cierto regusto de infelicidad, pero si ha vendido bien
ganara paz y sosiego en el futuro.
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DESDE CHIQUITO EL ARBOLITO

Cuando le nacio su hijo o su hija usted comenzé
a construir expectativas. ¢Qué clase de persona sera?
éPodra llegar a ser el sucesor en la empresa familiar?
¢Serd capaz de llevar la empresa a puertos mas
lejanos? Sus hijos son herederos posibles y aparentes
del negocio, puesto que existen muchos interrogantes
abiertos respecto de si se veran o no involucrados en
la sucesion. Por ejemplo, édesarrollaran su autoestima?
¢Desarrollaran el conjunto de habilidades necesarias
para gestionar la empresa? éVerdn a la empresa
familiar como un atractivo reto? ¢El entorno familiar
les estimuiara o les alejara del negocio?

La autopista hacia la sucesién comenzd el dia del
nacimiento y requerird un servicio constante de
supervisién y mantenimiento durante toda su vida,
porque el sucesor no nace sino que se desarrolia.

Sus hijos, aunque no sean capaces de expresarlo,
entienden mucho acerca de lo que es una empresa
familiar. Ellos perciben las tensiones y el estrés y crecen
viviendo la empresa como un rival que les roba los
afectos del padre o de la madre. Sus hijos no
entienden la razdn de esta infelicidad y lo Unico que
perciben, cuando usted llega a casa, es ira, mal humor
y frustracidn. Por eso sus hijos asocian el negocio a
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estas emociones y no les sera atractivo iniciar esta
carrera.

Y quién es ese chico o esa chica que nacié hace
tiempo? Incluso ya casado y con hijos en la casa
paterna son tratados como nifos, segdn el perfif que
de ellos tenemos construido: el problematico, la décil,
el conseguidor, el gracioso, etc. Pues bien, para
desarrollar un sucesor eficiente y fuerte se debe saber
reconocer en ellos sus verdaderas virtudes y
capacidades; es decir, aquellos atributos que deben
ser estimulados y celebrados. Pero, éCuales son esas
cualificaciones? Para verlas, convendria observarlas
desde lejos, enviando a los hijos a trabajar fuera del
entorno familiar en otras empresas, durante cierto
tiempo, pues es una de las maneras de poderlas
descubrir y evaluar. Y es que se hace dificil que el
padre pueda descubrir y supervisar al sucesor de modo
critico o incluso que algln gerente, diferente al padre,
pueda hacerlo sin pensar que el supervisado puede un
dia llegar a ser su jefe. Asl que, trabajando en su
empresa, su aparente supervisor no es facilmente
evaluable. También puede suceder lo contrario; que la
evaluacidn sea exigente y dura, de modo que queme
a sus hijos antes de tiempo. Salir fuera ayuda a
autoafirmarse y a entender que se puede suceder al
fundador o al empresario no por razones de sangre
sino por méritos propios. Ademas los gerentes no
familiares diran “esta familia gestiona el negocio
basandose en los méritos y no sélo en la sangre™

Usted construyd su negocio a base de control
dictatorial y capacidad de conduccion; pero si quiere
que sobreviva debe de estimular la cooperacion. Si
usted genera demasiada competencia entre sus hijos
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estara alimentando problemas cuando necesite que
la gente se mueva en una cultura cooperativa. De
modo que no pretenda que el sucesor tenga su mismo
estilo de direccién.

Quiero decirle algunas palabras sobre cémo
desarrollar las capacidades de los sucesores. No
conduzca a su hijo o hija hacia una meta fija; sino
que debe fortalecerse sobre el propio proceso de
crecimiento y no sobre el producto final. Lo importante
no es que su hijo sea el nimerc uno en clase o
campedn de tenis en el colegio, pues esto es buscar
un producto final; mejor busque gque sus hijos sean
imaginativos, creativos, capaces de resolver
situaciones, organizadores, porque estos son procesos
que conviene alimentar en el arbolito, desde chiquitito.

Sus hijos deberan ir consumiendo etapas que
obligaran a decisiones que alteren sus propias vidas.
No le importe, al final de ello se beneficiaran ellos
mismos, la familia, el negocio que usted quiere dejarles.

La mayoria de nosotros trabajamos para sacar
adelante a la familia y, si posible fuera, legarle un
cierto patrimonio. Lo mismo le sucede al emprendedor,
aunque ademas de ello trabaja para autorrealizarse
y conseguir determinados objetivos. Uno de los
momentos fundamentales de una empresa sucede
cuando el padre acepta que entren los hijos a trabajar
en aquélla. Para los padres la entrada de los hijos es
aceptacion y cierta garantia de continuidad; para los
hijos es una espada de doble filo: puede afirmar los
valores familiares pero también puede ser la causa
de rivalidades y luchas que se magnifican en el seno
de la empresa.
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Estos hijos han escuchado, probablemente, desde
que eran nifos acerca del negocio de los padres. Ya
conocen la empresa en parte y, por tanto, podran
aprender a dirigirla. También suelen estar celosos de
la empresa, que les rob¢ a su padre durante muchos
afos de su infancia, por lo gque pueden sentir rencor
hacia el negocio.

Los hijos deben tomar conciencia de si les gusta
0 no entrar a trabajar en el negocio. El fundador
debe saber la realidad del negocio y cudl es el niimero
de hijos que su negocio puede aceptar para lograr
continuidad y progreso. Una empresa pequefia no
puede incorporar a todos los hijos sin riesgo de quedar
exanime.

Pero, si realmente se produce la entrada de algiin
hijo o hija en la empresa familiar, deberia ser mediante
un proceso de concienciacion y de preparacion. Es
recomendable que el candidato trabaje en alguna otra
compafiia antes de ingresar en la empresa de los
padres. Esto le ayudard a palpar la realidad de los
negocios, aprendera a cooperar, recibir ordenes y a
informar de un trabajo y resultados. Coordinar es
una funcién que requiere humildad y conviene
aprenderia fuera de la propia casa.

Si es aceptado en la empresa de la familia, debe
ocupar un puesto claro y definido. Los trabajadores
de la misma deben conocer cuales seran sus
responsabilidades y, sobre todo, deben evitarse
duplicidades de funciones entre padre e hijo. No le
recomendamos que en la empresa familiar se hagan
“personigramas”, creando un puesto para la persona,
sino “organigramas” creando un puesto para
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desarrollar una funcién. El organigrama no puede
improvisarse y el hijo o hija debe reunir condiciones
para desarrollar el puesto y sus responsabilidades. El
entrante, después de ciertos estudios, con 25 ¢ 30
afos esta avido de resultados y de cometer ciertos
errores. El fundador debe dejar que se equivogue,
siempre gue esa equivocacién no lleve a la empresa
a la ruina. Si no es asi ni aprendera, se frustrard y
trabajara con desgana.

Y éa quién debe informar el familiar que acaba
de entrar en la empresa? éal padre? Recomendamos
un tutor externo, si la dimensiéon del negocio lo
permite. Esta relacion tutor-hijo(a) evita que las
relaciones paterno filiales se dafien y deterioren. El
padre siempre vera al hijo como el “pequefio(a)” y
restard valor a sus logros y decisiones o sera
demasiado duro, reprimiendo las actuaciones.

El nudo gordiano reside en la voluntad de hacer
una transicién con éxito. El fundador debera delegar
lo que tanto ama vy por lo que tanto ha luchado y lo
hara de modo gradual en el tiempo. El hijo o la hija
debera adornarse de buenas dosis de humildad y
prudencia para aprender a ser un buen dirigente. Si
ha pasado por la Universidad, el hijo o la hija tiene
que saber gue aquella solo le dio las bases para
entender lo que es la tarea de la direccién, pero no la
praxis que debe ir adquiriéndola dia a dia al tomar
decisiones y evaluar las consecuencias de las mismas.

No es facil este proceso para cualquiera de
nosotros.
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LA SUCESION ES UNA COMPLICADA CUESTION

La sucesidn de una generacion a otra no sucede
por accidente en la empresa familiar, salvo en caso
de muerte del emprendedor. Si usted estd interesado
en la continuidad de su negocio familiar usted debe
prestar atencién a la sucesion, de modo que la
planificacion de la transicién generacional es un critico
elemento de la empresa familiar. Una de las causas
mas frecuentes de la muerte de la empresa familiar
es la de no haber planificado la sucesion, pues es
ésta una sumergida cuestion que juega un tremendo
papel en la vida de la familia y en la vida de su negocio.
A pesar de que todo empresario familiar es consciente
del problema sucesorio, multitud de implicaciones
sicoldgicas le impiden abordarlo.

Y es que la sucesion empresarial es cuestion que
demanda muchas energias intelectuales vy
emocionales, pues la sucesion lleva implicito el hablar
de mortalidad, edad, poder y control, junto a la
propiedad, gestion y planificacion estratégica.
iDemasiados garbanzos para este potaje! Cuando se
planea la sucesion hay que analizar las reacciones de
los intermediarios financieros, clientes, proveedores,
asesores, efc.
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Claro que el hecho sucesorio fuerza al fundador
propietario a tomar decisiones que son muy duras.
La primera decision, llena de dificultad, es la de Ia
eleccién entre los hijos de Ia segunda generacion, si
son aptos, o la de no elegirlos, esperando encontrar
en el nieto el liderazgo del sucesor. Usted que ha
pasado toda su vida diciendo a sus hijos que todos
son iguales en el amor y en el carifio écdmo ahora va
a contradecir ese mensaje al elegir o no a alguno de
ellos?

Hay que comprender io duro que es aceptar que
otro va a ocupar la presidencia de la mesa; no solo
duro para el fundador sino también para los hermanos
no elegidos, sobre todo si ha existido rivalidad entre
hermanos para sustituir al lider. No podemos olvidar
que tanto el poder real como el poder simbolico afecta
a la autoestima de cada uno vy a las relaciones entre
los miembros de la familia,

Usted entiende que es critico tratar de la sucesién
en la empresa familiar para la salud de la familia y
también del negocio. Usted tendrd que realizar un
esfuerzo paciente y delicado, pero tendré que hacerlo;
es decir, tiene que enfrentarse a esta tremenda
realidad. Para hacerlo bien debe entender la sucesién
Ccomo un proceso organizado que exige discusion;
demanda recogida de informacion; envuelve inqguirir
sobre muchas cosas y debe ser pianteado ante toda
la familia.

¢Quiere usted comprometerse a plantear la
sucesién en su empresa? Pues siga mis consejos.

Anuncie que el proceso sucesorio se abre y digalo
a toda la familia, miembros activos o no de la empresa.
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Forme una comision constituida por miembros activos
en la empresa, asesores y directivos no familiares.
Preglntese si la empresa puede continuar en el
mercado en caso de que suceda alguna contingencia
al fundador o emprendedor. Si ustedes contestan
afirmativamente es para darles un premio, pero deben
responder sobre los planes para la préxima generacion
respecto de formacién y experiencias. Si contestan
afirmativamente, tengo que decir que usted no tiene
problema de sucesion. éPero qué pasa si ustedes no
tienen planes de sucesidén ante situaciones de
contingencia por muerte o discapacidad? ¢Cual sera
su actuacién?

Es obvio que deberdn preocuparse por las
implicaciones gerenciales, financieras, fiscales y
testamentarias que se le avecinan. iYa las ha resuelto
el comité formado a tal efecto! Pues bien, comience
a imaginar la situacién ideal para la empresa de modo
que este suefio se haga realidad.

Usted ha entendido que yo he planteado varias
cuestiones que precisan urgentemente respuestas.
Estoy seguro que usted empieza ya a plantear el
proceso de la sucesion.

CADA GENERACION DEBE TRABAJAR MAS Y MEJOR QUE
LA ANTERIOR

Dice un proverbio chino que la primera generacion
construye el éxito, la segunda vive como un rey, en
tanto que la tercera no deja nada. Este es el
estereotipo de lo que sucede en la empresa familiar
en casi todas las culturas. éA qué es debido el resultado
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de esta observacidn generacional? Para unos, la razon
reside en el caracter menos ambicioso de la segunda
generacion; para otros la causa esta en los cambios
tecnoldgicos y de mercado; los mas dicen que al
expansionarse la familia se generan diferentes
intereses que separan y enfrentan los esfuerzos;
hasta recientemente la causa residia en los sistemas
impositivos de la sucesion y, por fin, otros dicen que
se debe a que el negocio no representa ningln reto
atrayente para la tercera generaciéon. Las
contestaciones apuntan mas de sobremanera a las
causas de la familia que a las externas, como el
mercado o las leyes fiscales.

Pues bien estas causas de caracter familiar se
agravan cuando se produce el cambio de control entre
generaciones y por ello conviene disefar
anticipadamente politicas que prevengan llegar a aquel
estado de indigencia; es decir, politicas y mecanismos
que orienten la transicién desde la primera generacién
a la tercera. Las investigaciones indican que un tercio
de las empresas familiares se desintegran por
conflictos generacionales; que otro tercio transiciona
hacia un solo propietario en la tercera generacion y
que el tercio restante es el tipo de empresa gestionada
por primos hermanos.

éCudl es la causa de que se de tan escaso nimero
de empresas gestionadas por el equipo de primos
hermanos? Sencillamente porque este tipo de gobierno
no puede colaborar conjuntamente durante un periodo
largo de tiempo. También sucede entre hermanos. Si
estos han crecido en el ambiente familiar de un
emprendedor autocratico écdmo y qué han aprendido
para trabajar en equipo y resolver conflictos?
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Sin embargo, he tenido la experiencia de conocer
empresas familiares gestionadas por un equipo de
familiares, hermanos o primos, que lo han hecho con
éxito. éA qué se debe esta duradera colaboracion
empresarial entre familiares? He encontrado varias
causas que paso a enumerar. Por ejemplo, aceptan
el reto de la continuidad de la empresa familiar, ain
sabiendo que los hados estan en contra de ellos y
rehusando dejarse intimidar por estas maléficas
fuerzas, sabiendo que este es un problema comin a
la empresa familiar. En general, se comunican bien
entre ellos y utilizan asesoramientos externos en sus
reuniones de empresa familiar. Desde luego gue creen
firmemente en la planificacién estratégica y tienen
asegurado financieramente el retiro de la generacion
fundadora sin debilitar los activos de ia empresa. Por
aitimo son gente de compromiso y esfuerzo.

Lo ideal, para llegar a la tercera generacién sin
destruir el negocio, seria encontrar un nicho de
mercado protegido no cambiante y tener un solo hijo
con inteligencia y liderazgo; pero esto ademas de
una broma seria un milagro. Lo que quiero decir es
que muchas empresas familiares no llegan a la tercera
generacion por paralisis organizativa o de la
organizacion. La gente que le acompafid a usted
durante largo tiempo y con tan elevada lealtad termina
siendo poco innovadora; es decir, cuando la tercera
generacion llega a la empresa hay gente muy vieja
en la clpula acompahada de escaso numero de
jovenes; y esto que es natural, tiene una consecuencia
inevitable: fa paralisis de la empresa. Alli en la empresa
de la tercera generacion todos son coroneles que no
han rotado en la vida empresarial.
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Todos son leales méas por longevidad que por las
contribuciones al éxito; es decir, cuando se llega a la
tercera generacién podemos encontrar una cultura
empresarial familiar basada en el ceremonial y no en
el reconocimiento del esfuerzo, de modo que los
jévenes que llegan tienen ante si el reto de cambiar
la lealtad por viejo por la lealtad por resultados, lo que
se hace bastante dificil a un sucesor. iCuan dificil es
tender un puente entre los viejos coroneles y los
jévenes sargenfos!

El reto de la tercera generacién es conseguir que
la organizacién no se paralice a la vez que mantiene
las tradiciones y su identidad; es decir, la tradicion es
cambiar. Si su identidad viene reflejada por el
conservadurismo, le sera dificil a la tercera generacion
tomar la antorcha de la empresa y llevarla al estadio
sin desmayo.

La paralisis de la empresa familia no se crea en el
vacio. A veces se dan otros cambios que secan la
innovacién, como un ciclo de mercado que ha
madurado, los impuestos inadecuados al ciclo, las
existencias de un fundador quemado, que no quiere
dejar la empresa, etc.
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PROTEIA SU PATRIMONIO EMPRESARIAL

Querido empresario de negocio familiar, usted ya
sabe que paga impuestos por la renta que usted
gana y por lo que ganan sus inversiones. También
recauda impuestos de las ganancias de sus empleados
¥ paga el impuesto de la inflacién, que a veces usted
mismo genera. Y, como el sistema impositivo es tan
complejo, usted fiene que pagar asesores para que
presenten sus declaraciones de hacienda. Pero eso
no es nada, porque cuando se muera; los gobiernos
plantean tomar una parte sustancial de la riqueza
que usted haya dejado, después de pagar tantos y
elevados impuestos. Si usted tiene 300 millones de
patrimonio y un solo hijo, el gobierno, si usted no
estd preparado, va a llevarse una buena tajada, de
modo que su hijo puede gue tenga hasta que vender
el negocio.

Esto Gltimo no sucedera si usted estd bien
asesorado; a pesar de que las leyes se |o haran dificil,
usted puede transmitir la empresa a sus hijos intacta.
De modo que le animo a prestar atencién tanto a
viejas formulas, las del fideicomiso, como a huevas y
recientes formulas mercantiles y fiscales.

En primer lugar colegue los activos del negocio
en una sociedad mercantil de caracter limitado en su
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responsabilidad y done participaciones a sus hijos y
nietos que superen el 20% del total de las mismas,
sin que usted pierda en control de la empresa v,
luego cuando alguno de sus hijos madure, incorpérelo
al negocio con capacidad de tomar decisiones y recibir
contraprestaciones salariales por tal responsabilidad.
Habra empezado un buen camino para ahorrar
impuestos de donaciones y sucesiones y para proteger
a su empresa bajo el principio de funcionamiento.

El disefio del nuevo sistema mercantil y fiscal, si
usted tiene sus negocios amparados en una persona
juridica, tal como una sociedad de responsabilidad
limitada o anénima, consigue mucho mas que ahorrar
impuestos de sucesiones y donaciones.

En primer lugar, usted protege sus activos porque
los aisla de los intereses acreedores, incluyendo al
consorte divorciado, si ha dejado bien claro en los
estatutos el modo de acceder a la posesion de las
participaciones, en el caso de sociedad de
responsabilidad limitada y el modo de acceder a la
administracién de la sociedad.

En segundo lugar, si usted vende el negocio usted
puede eludir la doble imposicién de las plusvalias por
la venta de las acciones y retrasar el pago de las
plusvalias individuales, si en lugar de que usted sea el
tenedor de las participaciones lo es una sociedad de
cartera.

En tercer lugar, si usted dona a sus hijos acciones
0 participaciones de la empresa, sera un proceso mas
facil que si le dona activos empresariales o bienes
inmuebles.



Sucesitn

En cuarto lugar, cuando se produzcan disputas
familiares sobre los derechos a adquirir acciones y
participaciones o a estar en el Consejo de
Administracion puede ir al arbitraje, si asi lo ha dispuesto
usted en un acuerdo de prestaciones accesorias, en
lugar de entablar una disputa familiar.

En quinto lugar, cuando usted muera, el impuesto
se liguida con las bonificaciones pertinentes en la
Comunidad Auténoma en la que resida juridicamente
la empresa y no en la que estén los activos reales.
De este aspecto toman conciencia Catalufia, Navarra,
Aragon y Pais Vasco, hasta ahora.
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En sexto lugar, asi mantiene usted el patrimonio
empresarial en manos de la familia, si exige quorums
enriguecidos para decidir sus liquidaciones.

Retornemos a la razén primaria por la cual usted
tiene su negocio bajo una persona juridica mercantil
y distribuido el capital desde un 15% a 20% entre
sus hijos y nietos: ahorrar futuros impuestos de
donacion y sucesién e impuestos sobre el patrimonio.

¢Cudl es la razdn para estas renuncias impositivas
por parte del gobierno?

Al gobierno no le merece la pena gravar pequefias
donaciones durante ciertos periodos de tiempo. Al
gobierno no le interesa tener que obtener impuestos
por sucesion o donacién de un negocio, gue no tiene
un mercado secundario en el que poderse vender y
que haria imposible el hecho impositivo. Al gobierno
no le interesa gravar un patrimonio empresarial si
tiene vocacion de permanencia durante un periodo
de més de diez afios, pues renunciaria posiblemente
a nuevos flujos de renta, si la empresa tuviera que
liquidarse.

La situacion fiscal es tan cambiante y compleja
que conviene que esté usted bien asesorado a este
respecto, pues no sélo debera ver los efectos fiscales
sino la actitud de la familia ante estos nuevos disefios.



FUNDAMENTOS DEL PLAN DE PROTECCION DE $U EMPRESA

¢Tiene usted testamento? Y si lo ha otorgado,
ast como su cdnyuge élo ha redactado pensando en
proteger el negocio empresarial que ha creado? Porque
un elemento basico de este plan de proteccion
empresarial es su testamento. El testamento asegura,
con las limitaciones legales, que los activos que usted
tiene en la empresa familiar serédn entregados a la
persona u organizacion que desee. Ademas previene
gue estos activos sean gravados innecesariamente
con impuestos. Es el guardian de sus hijos y de su
negocio. Claro, lo deberd hacer ante notario y ante
testigos, que firmaran en su presencia.

Con el testamento usted dispone de su propiedad
privada y de la mitad de propiedad que tenga en
régimen de gananciales. Su testamento no podra
disponer de activos ya comprometidos previamente
con terceros: por ejemplo, plan de seguros con
beneficiarios reconocidos, plan de pensiones, o bienes
que hayan incorporado a un fideicomiso. Si usted
muere sin testar, la vida se le complica a su familia y
a su negocio familiar. Por tanto entienda que al
testamento deberia darle prioridad y consideracion y
analisis bien detallado.
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También puede usted definir y crear un
fideicomiso para proteger la actividad empresarial,
fundamentalmente para el caso en que sus hijos no
quieran entrar en el negocio y usted tenga que esperar
a que el nieto o nieta asuma dicha responsabilidad.

El fideicomiso designa un comisario que gestiona
los bienes que usted quiere proteger y un beneficiario
que los recibira en el momento en que se haya
determinado. Es obvio que el fideicomiso no es
operativo hasta que usted muera y puede ser
revocable como el testamento, en tanto que usted
quiera a lo largo de su vida. Contiene provisiones
sobre [a disposicion, después de su muerte, sobre los
activos que usted haya decidido situar en el fideicomiso
durante su vida. Esto quiere decir que los bienes que
aparecen en el fideicomiso no pueden aparecer en el
testamento y viceversa.

El fideicomiso tiene las siguientes caracteristicas
que puede ser de interés estudiar para dejar el negocio
en manos de la familia o de algiin familiar. La propiedad
es transferida al fideicomiso desde el momento de
creacion del mismo y no a través de ningdin proceso
probatorio. Este patrimonio puede ser gestionado por
el comisario facilmente en caso de que usted quede
incapacitado para Hevar la gestién en algin momento
de su vida. Ademas debera ser contextualizado con
su testamento pues este se hard plblico tras su
muerte.

Debemos recordar que el fideicomiso no reduce
el impuesto de sucesiones y donaciones, ni reduce el
impuesto sobre su patrimonio, pero si pospone el
pago de aquellos hasta que el beneficiario los reciba
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del comisario. Tampoco debemos olvidar que el
beneficiario puede ser una fundacion que previamente
usted haya creado, a cuyos cambios fiscales
deberemos estar muy atentos.

Es importante determinar la figura del comisario
en el fideicomiso. Casi siempre se tiende a entregar
fa conservacion de los bienes a un miembro de la
familia y de confianza en lugar de a una buena entidad
gestora. Es verdad que podemos encontrar en la
familia personas involucradas en mercados financieros,
conocedoras del negocio, inversores avispados, etc.
A veces dejamos en manos del conyuge o de los
hijos la responsabilidad del comisariado; es decir, de
gestionar el control del negocio, de la liquidez, de los
fondos a invertir y el disefio fiscal de los bienes
asignados al fideicomiso. Pero este control si la
empresa es compleja es hastante ilusorio, por lo gue
se corre un elevado riesgo.

Hay casos en los que conviene nombrar un
comisario mancomunado, de modo que una persona
sea un experto vy un buen gestor y el otro, de la
familia, vigile, aplicando el aforismo de que “el ojo del
amo engorda al caballo”, Sin embargo, si el fideicomiso
tiene una larga duracién, digamos veinte o veinticinco
afos, se corre el riesgo de cambio que puede suceder
en estas personas con el devenir del tiempo. Por
eso, hoy modernamente, deberia nombrarse comisario
en el disefo de fideicomisos a entidades prestigiosas
y profesionales capaces de orillar estas diferencias.
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LE DESEO UNA LARGA Y FELIZ JUBILACION

Este es uno de los mayores retos con el que se
enfrenta la mayor parte de las pequefias y medianas
empresas familiares. ¢Es posible planear
financieramente su retiro cuando casi todo su
patrimonio estd ligado al negocio que dirige? Esta es
una situacion delicada también por razones familiares.
Si la siguiente generacidn no continuara el negocio, el
plan financiero del retiro seria mas facil, pero si algiin
miembro de la siguiente generacién quiere continuar
en el negocio y otros no, el plan de retiro tiene que
tomar otros derroteros. Y la estrategia debera ser
diferente si todos los hijos quieren entrar o estan ya
dentro del negocio.

Si la complicada situacion financiera no fuera ya
bastante engorrosa, a ella se une la incertidumbre
sobre las futuras leyes fiscales y el estado cambiante
de las actuales, por lo que la planificacién financiera
del retiro tiene que hacerse mirando las complejidades
de la familia y de las leyes fiscales.

El primer analisis debe de ser el cerciorarse de si
el negocio va a continuar o no en manos de la familia,
porque de ello dependerd que usted venda el negocio,
atraiga socios de capital riesgo o si es de elevada
facturacion lo haga cotizar en bolsa, o también lo
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endeude para luego suspender pagos ante riesgos
de debilidad.

Si usted parte de la hipétesis de que el negocio
debe continuar en manos de la familia le envio tres
clases de consejos amplios para planificar su retiro
financieramente.

Use el sistema de plan de complementariedad
de pensiones actualmente vigente, sobre todo si ya
tiene 52 afios y va a estar trabajando hasta los 65
afios, complementandolo con un buen seguro de vida
para la esposa si usted estd casado. Claro que para
ello usted tendré que ganar un salario alto para poder
llegar al techo de contribucion al plan que le permite la
ley. Desgraciadamente existe un nimero muy bajo
de empresarios familiares que hayan suscrito un plan
de complementariedad de pensiones.

Utilice ciertos vehiculos de renta futura con
ventajas de diferimiento y reduccién de impuestos y
gue ademas garantizan la acumulacion de intereses.
En este capitulo hoy se dispone de ciertos seguros,
denominados unit-link, que luego de un periodo de
ocho afios de acumulacién de intereses, tienen una
gran reduccién en la base impositiva. Para poder
ahorrar tendra que tener un nivel adecuado de
retribucion salarial o por otros conceptos, y por tanto,
que declarar una renta personal elevada. Si piensa
en su futuro este es también un buen consejo.

Utilice la venta del negocio, lo que dependera de
gue dichc negocio vaya a guedar o no en manos de
la familia en el futuro. Si este es el caso existen varias
técnicas que usted puede utilizar, que le exigen a
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usted comenzar tan pronto como le sea posible y de
acuerdo con sus familiares. Por ejemplo, usted puede
firmar un acuerdo de compraventa bien estructurado
con sus hijos en el que les venda tan sdlo la
nudapropiedad y usted se reserve el usufructo hasta
su muerte, definiendo los derechos del usufructo, o
venda el capital con un plan parcial de entrega de
titulos valor. También puede generar una renta anual
mediante un vitalicio privado.

Un vitalicio privado es algo diferente a lo que usted
pacta con una compafiia de seguros. En este caso
se trata de que los padres venden el negocio a los
hijos y estos sustituyen a la compafiia de seguros;
es decir, se trata de liquidar lo que usted haya creado
y ello exige un procedimiento que paso a enumerar:

En primer lugar tendrd usted que valorar la
empresa para evitar problemas con la Hacienda
Plblica y para no generar problemas en su familia,
sobre todo si sdlo algunos de sus hijos son los
compradores y ofros se quedan fuera del negocio.
Para ello debera de llamar a un experto que lo valorara
segun procedimientos pertinentes.

En segundo lugar, tendrd que establecer un
calendario de pagos no olvidando que debe hacerse
un calendario actuarial de su esperanza de vida, de
modo gue los hijos hagan pagos mensuales,
trimestrales, etc.,, segin las partes lo establezcan.

En tercer lugar, dese una buena vida pues el
negocio estéd en manos de sus hijos, usted obtiene
una renta regular, que aconsejo asegurar, y el gobierno
le cobrara probablemente menos impuestos que si la
vende al contado.
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No olvidemos que si usted 0 su esposa mueren
pronto el vitalicio se finiquita y si usted tiene larga
vida, que es lo que yo le deseo, sus hijos seguiran
pagando.

Como lee, el vitalicio tiene riesgos y beneficios. El
negocio pasa al control de sus hijos, usted rebaja los
impuestos, pero también pueden morir sus hijos antes
que usted, lo que se cbviard con un seguro de vida
sobre sus hijos, que seria mas barato. Asi conserva
usted el negocio en manos de la familia y usted
alcanza la venta deseada.
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La SUCESION ES UNA DIFICYL DECISION

Conozco a muchos empresarios familiares que
han triunfado porque han tomado decisiones eficaces
y efectivas. Sin embargo, fracasaron en la transicion
de la empresa a la futura generacion porgue respecto
de la sucesién no fueron capaces de tomar una
dedisién correcta. Estos empresarios familiares exitosos
lo fueron porgue tomaron unas pocas decisiones
importantes en su vida, entendidas conceptualmente,
¥ no se dedicaron a resolver problemas. Han triunfado
porgue supieron conocer en qué consistia la verdadera
decision y cudles eran las condiciones subyacentes o
de campo que habia que considerar antes de tomatrla.
Por el contrario, respecto de la sucesién en el poder
de su empresa y de la sucesion en la propiedad de la
empresa no la entendieron conceptualmente ni
interpretaron adecuadamente el clima subyacente en
la familia y en la empresa. La sucesion es una decision
que implica emitir un juicio sobre la adopcion de un
riesgo. Pero los elementos deben ser los pilares
fundamentales del proceso decisional, pues si no se
entiende conceptualmente, la sucesién, como tal
decisién, sera tomada de modo incorrecto e ineficaz.

¢El problema de la sucesidon en el seno de la
empresa familiar es un hecho excepcional o un hecho
genérico que aparece en todas las empresas
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familiares? La sucesion es un sintoma del necesario
cambio generacional en toda empresa familiar; es un
suceso singular de la institucion familia empresarial y,
por tanto, un hecho genérico.

Si es un hecho, v lo es, la sucesidn implica una
decisién con una solucidn genérica; es decir, la sucesién
se podra tratar adaptando una norma decisional a las
circunstancias concretas de cada familia empresarial.
La sucesion no es un hecho singular que requiera un
trato individualizado, sino un hecho generacional
genérico que debe resolverse articulando unas reglas
genéricas y determinadas.

El error de muchos fundadores de empresas
familiares es enfocar la sucesidén como un hecho
excepcional cuando en realidad es un acontecimiento
genérico, olvidando ciertos conocimientos y principios
generales. Como consecuencia de este error en el
enfoque del problema se hace inevitable Ia frustracion
cuando no la inoperancia en el proceso sucesorio.

Si usted, fundador de empresa familiar, entiende
que la sucesidon es un problema genérico esta en
disposicién de definirlo con facilidad en su familia. Lo
dnico que tiene que hacer es definir la sucesion de
modo completo; es decir, capaz de observar todos
los hechos observables alrededor del proceso. En el
fondo lo que le estoy proponiendo es que defina con
claridad las especificaciones de la decisién, que tiene
que efectuar, al transmitir la gestion de la empresa y
luego la propiedad.

éQué objetivos pretende con la sucesion? ¢Qué
condiciones tiene gue satisfacer? Supongo que usted
al transmitir la empresa guiere transmitir un legado,
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una oportunidad de desarrolio familiar, una seguridad
patrimonial.

Para que la sucesidn sea una decision eficaz tiene
que satisfacer ciertas condiciones de campo que han
de estar muy bien definidas. Una decisién tomada
correctamente al inicio puede fracasar porque no da
cumplimiento & ciertas condiciones de campo. Por
ejemplo, el sexo vardn vy la primogenitura no es una
condicién de campo para que la decisién de la sucesion
se aplique correctamente. Puede ser gue la
primogenitura sea una condicién exigida, incompatible
con la capacidad de administrar el legado empresarial.
Cuando se dan condiciones de campo incompatibles
simultaneamente, la decision a tomar serd imposible
e ineficaz. Habra que eliminar la condicion que sea
incompatibie, por ejemplo, dejar la gestion de la
empresa al hijo varén que sea un “bodoque”.

Usted no puede decidir sobre la sucesion olvidando
lo que es correcto y reemplazandolo por lo que es
aceptable. Si es asi, no tendra éxito al final. Si usted
sabe que un hijo vardn y primogénito es incapaz de
dirigir la empresa ya conoce las condiciones de campo,
aue le obligan a tomar una decision concreta (la de
eliminarlo de la gestion) y a eliminar la aceptable (la
de entregarle la empresa para contentar a su mujer).
Si usted hace lo primero tendra al menos media hogaza
de pan pero si hace lo segundo ni tendrd pan
(empresa) ni tendra hijo. Olvidese de lo aceptable y
concéntrese en lo que es correcto.

Cuando haya tomado la decisidén correcta sobre
la sucesién péngala en accién. Hallar las condiciones
de campo es una etapa muy dificil en tanto que
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ejecutar la decision de entregar el baston de mando
consume mucho tiempo. Para que la decisidn sucesoria
sea efectiva tendré que nombrar un responsable de
ejecutarla. Si no nomina a un responsable para
ejecutar la decision se quedara en una buena intencidn.

Para pasar a la accion usted tiene que dar a
conocer la decisidn a la familia y a la empresa; tiene
qgue decidir las acciones a emprender y quién la llevara
a cabo y en qué consiste la accion. No olvide que con
la sucesion la gente de la empresa y de la familia
tienen que cambiar en sus modos de conducta, habitos
y actitudes, para que la empresa siga marchando.
Usted, fundador, sera el responsable de tan dolorosa
decisidén como es la de dejar el bastén de mando.

Soltar el poder es una decisidn que debe ser
evaluada por sus resultados. La decisién sobre la
sucesion debe llevar incorporado un mecanismo de
informacion y de supervisiéon para contrastar
resultados con expectativas. Esto es necesario porque
el sucesor se puede equivocar y fenemos que entrar
a tiempo para corregir aquella decisién. El inico modo
de supervisar es ir a ver y observar, por eso es mejor
transmitir la gestidn y supervisar desde el poder que
reside en la propiedad. La observacién es mejor que
las informaciones abstractas de un balance o una
cuenta de resultados. El fundador tiene que verificar
si se estdn cumpliendo expectativas o si estan
cambiando las condiciones de campo.

La decisién sobre la sucesion es un proceso
genérico que tiene sus reglas y sus condiciones de
campo. Del concepto a la accidn son las bases de
una decision que debe ser correcta y no tiene por
qué ser aceptable.
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£POR QUE FALLAN LOS PLANES SUCESCORIOS EN LA EMPRESA
FAMILIAR?

Al igual que para que un bien raiz sea productivo
usted debe haber elegido una adecuada localizacion,
para que se de continuidad en la empresa familiar
debe existir un plan para transferir la gestion y la
propiedad. Como director de esta Catedra de Empresa
Familiar estoy obsesionado con este asunto de la
transicion entre generaciones. Sin embargo, tengo
que reconocer que algunas veces dicha planificacion
sucesoria fracasa. Hasta el plan mejor elaborado
puede fracasar bajo ciertas circunstancias. Por eso
conviene recordar algunos ingredientes del plan a tener
en cuenta y asi evitar el fracaso.

La sucesion planificada falla cuando sirve para
alimentar aquellos deseos de los familiares a costa de
las necesidades de la propia empresa. La transicion
entre generaciones empieza distribuyendo los
beneficios que nacen de la propiedad entre los
miembros de la familia. Cuando la familia quiere vivir
mejor, y esto es permitido, se drenan recursos de la
empresa que disminuyen el capital y las reservas de
aquella. Falla la sucesion y fracasa el negocio.

La sucesion planificada hace aguas y fracasa
cuando sdlo refleja las preferencias del viejo fundador.

215



Citedra PRASA de Enpresa Familiar

Josd Javier Rodriguez Alcaide

No olvidemos que estas preferencias son el efemento
clave del éxito o fracaso del plan sucesorio. Se
necesita mucha objetividad y buen juicio para hacer
una transicion sin descalabros. Cuando el plan es bueno,
el negocio es estable y crece permanentemente. Un
plan limitado por las opciones del fundador sclamente
puede llegar a ser inoperante.

L a sucesion planificada falla cuando no contempla
entre sus objetivos la provision de fondos para las
necesidades del que se retira y de su esposa. Si esto
no se contempla nunca se transmitird la empresa.
Seria irracional que el fundador dejara el negocio sin
garantizarse un adecuado modo de vida y una
jubilacién confortable. En todo plan de sucesion deben
contemplarse mecanismos como vitalicios, compras
o cualquier otro que satisfaga el requerimiento de
una vejez feliz.

El plan de sucesion fracasa cuando fuerza la
entrada del sucesor en el negocio. Por mucho que se
fuerce, ala larga, la falta de compromiso y de liderazgo
del designado llevard el plan a escorarse y a la
empresa al naufragio. Algunos padres amenazan con
tretas para que los hijos se hagan cargo del negocio.
Las tretas no funcionan.

El plan no funciona cuando es rigido y no tiene
capacidad de acomodarse a las condiciones
cambiantes del entorno. El plan tiene que ser solido y
robusto. Todo plan debe permitir su revision para no
hacerse irrelevante y obsoleto. Mucho mas un plan
que contemple transmitir la propiedad y la gestion en
el seno de la familia.
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Cuando con toda seguridad no existira plan de
sucesién es cuando el negocio es ruinoso ¢ estd sin
perspectivas. Ningtn heredero querrd tomar el mando
de ese barco a la deriva. iPara que se quieran asumir
los riesgos de la sucesion es mejor que la empresa
sea financieramente sdlida y tenga una buena posicion
en el mercado! Esta contemplacion debe ser
transparente y honrada. Al sucesor hay que decirle la
verdad de lo que realmente sucede en la empresa.
No le someta a fa agonia de un reflotamiento ajeno a
su voluntad.

Ya saben lo que pienso sobre la sucesion en la
empresa. Pienso que es una tarea que no se puede
arrinconar en el seno de una familia empresarial. Pero
équién le pone el cascabel al gato?

Los negocios crecen y se hacen complejos; crecen
més alla de las capacidades que pueda ofrecer la
familia para su gestion. Cuando el negocio no se ajusta
a estas complejidades, muere victima de su propio
engrandecimiento. Los negocios crecen y crece la
familia; llega el momento en que hay que planear la
cuestién de su continuidad, simultédneo a la generacidn
de nuevas ramas familiares. Ese es un duro momento,
pues hay que enfrentarse con un plan gue permita
dicha continuidad.

El plan de sucesion es la clave para mantener la
empresa en manos de la familia con la minima
exposicion al riesgo fiscal y al riesgo de estabilidad. Es
fundamental hacer una transferencia de poderes sin
tensiones ni rupturas. Por ello el plan de sucesion
permitira, en la mayoria de las ocasiones, una jubilacién
confortable y compensadora de los esfuerzos que
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realizd el fundador y su esposa, si no se han
divorciado.

Asi que, con estas perspectivas équién es el
responsable en el seno de la familia empresarial de
prestar atencién a los temas sucesorios, movilizando
los recursos necesarios y asegurandose una ayuda
externa profesional competente, que le ayude a
disefar dicha transicién en el tiempo? ¢El fundador?
¢El candidato a suplirlo? ¢Algunos familiares
preocupados por este asunto? ¢Empleados leales que
trabajan con el fundador durante largo tiempo en la
empresa?

La respuesta es que la sucesién incumbe a todos
aquellos. Y cuanto mas grande es el negocio mayor
incumbencia se ha de exigin De mayor importancia
es que aquellos familiares con predicamento en el
seno de la familia empresarial aborden el tema. Todos
aquellos que yo he nombrado deben coincidir en lo
siguiente:

En si la familia quiere retener la propiedad del
negocio después de que el fundador o el actual lider
cese y dimita en esa tarea de la direccion.

En si el negocio es rentable y estable como para
justificar que permanezca en la familia en la préxima
generacion.

En si la generacidn entrante ofrece miembros con
cualificacion y compromiso para gestionar la compafiia.

En si la generacion siguienie reconoce que el
negocio debe de dar liquidez y seguridad hasta la
muerte del fundador o su esposa o del que hoy esta
preparando la sucesion.
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En si todos los miembros de la familia desean
preservar el negocio como una empresa sana, de
sélidos fundamentos y con futuro brillante, y dejan
atras todos sus deseos de bienestar actual, que se
pudiera obtener por la venta de la empresa.

Si todos los miembros de la familia convergen en
los puntos anteriores, se ha logrado poner los cimientos
a un buen plan de sucesion que con toda seguridad y
alta probabilidad tendra éxito.
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