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La Céedra PRASA de Empresa Familiar de la Universidad de
Cordoba, fundada en e afio 2000, edita una revista digital de carécter
mensual en sus articulos de fondo pero con actualizacion diaria en sus
secciones de noticias y eventos, bajo € titulo elaldabon.com. Esta edicion
ha cumplido cinco afios de actividad de modo consecutivo con un indice de
visitas continuadas que superan el nimero de 650 visitantes/mes.

Después de cinco afios de actividad hemos decidido recopilar y
compilar todos los articulos del director asi como las contribuciones del
sefior Sanchez Crespo y ofrecerlas a nuestros alumnos de la Cétedra, que ya
superan los cuatro centenares, y a nuestros asiduos lectores e interesados en
nuestras actividades.

~ lLa recopilacion se ha segmentado en varios capitulos que son los
siguientes:
El marco conceptual de la empresa familiar.
El liderazgo en la empresa familiar
Bases filosoficas para tomar decisiones en la empresa familiar
El relevo generacional.
Los conflictos y la comunicacion.

La singular sociedad de hermanos.

N o g &~ 0D P

El cédigo de valores, € protocolo familiar y otros asuntos.

Con la compilacién de estos articulos digitales, ahora impresos, recopilamos
nuestras “REFLEXIONES’ en la CATEDRA PRASA DE EMPRESA
FAMILIAR, como nimero dos de esta serie, cuyo primer nimero se dedico
a cuestiones de género.
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EL MARCO CONCEPTUAL DE LA
EMPRESA FAMILIAR
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Lafamilia empresarial y la empresafamiliar

En los paises de economia libre la empresa familiar es la columna
vertebral de su progreso y de su desarrollo econémico. De ellas dependen
buena parte de la generacion de empleo y buena parte del avance del valor
anadido de aquellos paises.

A pesar de este comportamiento crucial las empresas son
genuinamente vulnerables a la hora de hacer frente a los veloces cambios de
caracter econdmico y social y alas fuerzas que mejoran la competitividad.
Los vinculos de ledltad y de amor, que fueron en tiempos del fundador la
amalgama y sostén de negocio familiar, son, a veces, mas tarde, €
impedimento para sincronizar con los cambios que acaecen en su entorno.
Cuando mas necesaria y perentoria se hace la innovacion y la creatividad es
cuando el sistema familiar se adorna de un conservadurismo profundo, que
maniata ala empresa.

Precisamente cuando el fundador o la familia pretende o
prevé traspasar € negocio a la siguiente generacion es
cuando, con inusitada frecuencia, la empresa se encuentra
incapacitada para sostener y desarrollar € patrimonio
familiar.

Y es que las presiones del entorno y la capacidad de la empresa
familiar para darles respuesta no se sincronizan con el desarrollo ciclico de
la familia. A veces, cuando a la empresa se le exige dar un gran sdto, la
familia se encuentra invertebrada, débil y dispersa, cuando no decrépita.

La asincronia entre las etapas de crecimiento y desarrollo de la
empresa familiar y las etapas de ahijamiento y formacion de las ramas
familiares crea tal tensién que, cuando se andiza e censo de empresas
familiares, se percibe un alto grado de mortalidad entre ellas, a pesar de
existir una elevada tasa de natalidad empresarial. Y esta tasa de mortalidad
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ata no se debe sdlo a las fuerzas del mercado sino fundamentalmente a la
ausencia de planificacién de la sucesion en la gestion y en la propiedad.

Cuando se escruta el censo de empresas familiares, se puede contrastar que
solo un 4% de éllas ha llegado a ser gerenciada por la cuarta generacion; es
decir, duran mas de cien afios. Menos del 18% estan regidas por la tercera
generacion y un 41% por los hijos del fundador. En Cérdoba alrededor de
un 25% de empresas familiares deberan afrontar e problema de la
transmision en los proximos diez afios y de esta cuantia, que asciende a
1.500 empresas, mas de medio millar van a desaparecer, dado que no tienen
pensada la sucesion, y otras tantas pueden estar pensando en la transmisién
de modo desordenado.

La incorrecta gestion del proceso sucesorio es
principalmente una de las causas de tan alta mortalidad
en el seno de la poblacion de empresas familiares. Mas
esta miopia es un sintoma de algo mas profundo: la
ausencia de la familia empresarial.
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L a investigacion paradgjica en la empresa familiar.

Una buena linea de investigacion en el ambito de la teoria socia de
la empresa familiar seriala de verificar la hipétesis de que

“la empresa familiar, debido a su orientacion a largo
plazo, esta preparada especificamente para acopiar
conocimientos organizativos, tecnoldgicos y comerciales
(activos intangibles), necesarios al proceso de
crecimento, mediante la diversificacion y la
internacionalizacion”

Los investigadores deberian partir de la hipotesis de que toda
empresa familiar muestra una clara orientacion al largo plazo o exhibe una
nitida vocacion de permanencia. Los hechos no demuestran esta hipotesis
pues es elevado € nimero de empresas familiares que mueren en la primera
y segunda generacion familiar. Sin embargo, la intuicién nos dice que la
mayor parte de las empresas fundadas por la familia nuclear muestran entre
sus objetivos los de sobrevivir y ser legadas como patrimonio a las futuras
generaciones.

También los hechos demuestran que muchas empresas
familiares se mueven y orientan hacia objetivos que
aparentemente pueden ser contradictorios; por eemplo;
ganar un beneficio suficiente para crecer y dar empleo a
sus familiares o asumir riesgos con una funcién no neutral
ante el mismo; es decir, persiguiendo o emprendiendo
actividades vy disefiando estrategias menos arriesgadas
gue las que tomaria una empresa de capital no familiar.

Se percibe hoy que el crecimiento alargo plazo de cualquier empresa
se fundamenta en la acumulacion de recursos intangibles, que tienen mucho
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gue ver con la gestion del conocimiento y la formacion del persona y que
estos recursos acumulados precisan de una visiéon a largo plazo. Nuestra
intuicion nos dice que a pesar de que la empresa familiar esta orientada por
sus intereses al largo plazo, no aparecen muchas en las que la inversion en
recursos intangibles y en gestion y aumulacion del conocimiento sea la
nota predominante.

Més bien al contrario, la vocacion hacia el largo plazo no
lleva apargada la asignacion de recursos a activos
intangibles tales como invertir en investigacion vy
desarrollo, formacion del personal, reclutamiento por
excelencia, construccién de marcas reputadas.

Esta vocacion de permanencia es una buena sefial a mercado para
captar capitales, pero la empresa familiar teme perder su independencia y
tiene grandes dificultades para atraer capitales necesarios en la
diversificacion e internacionalizacion.

Una buena linea de investigacion seria aquella capaz de aclarar este
rosario de paradojas.

¢Por qué la empresa familiar, vocacionada hacia la
permanencia, no acopia activos intangibles tan necesarios
a aquella permanencia? ¢Por qué la empresa familiar,
vocacionada a la supervivencia, como legado a las futuras
generaciones, presenta una alta tasa de mortalidad en la
primera generacion? ¢Por qué la empresa familiar, capaz
de ofrecer, a partir de cierto desarrollo, garantiasrealesy
personales asi como conocimiento y compromiso con el
proyecto empresarial, tiene tantas dificultades de
encontrar recursos financieros en e mercado? ¢Por qué
s los recursos humanos de la empresa familiar son
altamente leales al proyecto empresarial, no goza este
tipo de empresa de predicamento social, que deberia
derivarse de tan alto compromiso? ¢Por qué la empresa
familiar no goza en la sociedad de sana emulacién como
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goza la gran empresa de capitales andénimos ni de
aceptacion cuando ofrece tasas relativas de empleo mas
elevadas? ¢Por qué recibe la empresa familiar tan escasa
atencion de los politicos y de las administraciones
publicas locales y regionales cuando son ellas las que
generan mas ingresos en las arcas de esas
administraciones publicas?

Nos gustaria ver luces e iluminaciones que nos aclarasen tan
variadas paradojas.
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L os acontecimientos definitorios de la nocion de

empresa familiar.

La banda exterior del diagrama de la pagina siguiente es todo aguel
negocio en € que la familia tiene una participacion y ademas que la familia
tenga el control de la direccion estratégica del mismo. Con esta definicidn es
empresa familiar en Espafia e BSCH, en € que la familia Botin tiene una
aceptable pero pequefia participacion y ademés lleva la gestion estratégica
del mismo.

La banda intermedia permite definir como empresa familiar aquellas
empresas que son muy diferentes de las del sefior Botin o similares.
Astrachan las define como aguellas empresas que son gerenciadas por el
fundador y/o sus sucesores y que ademas intentan que la familia siga en €l
futuro en € negocio.

Serian las empresas en estadio de director-fundador o en
el estadio de sociedad de hermanos. De este tipo de
empresas tenemos muchas en Espafia y son las que se
denominan de primera y segunda generacion.

Un acotamiento més estricto se corresponderia con e centro del ojo
de buey: son empresas de mdltiple generacion (en tercera generacion y
siguientes) en cuya gestion asumen responsabilidades mas de un nmembro
de la familia extendida y mdiltiple.



Universo de Empresas familiares

Control de la direccidn
estratégica

- El fundador ylo sucesores ™~
gerencian la empresa

Miltiples generaciones.
Mas de un miembro de
la Familia tiene
responsabilidades de
gestidn

- . . ¢
Wocacion de continuidad |
Familiar

Participacidn Familiar
en capital
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De acuerdo con estas definiciones Astrachan y Shanker han
cuantificado para e afio 2000 la contribucion de la empresa familiar a la
economia de USA. Bl cuadro siguiente resume tan preciadas contribuciones.

Contribucion DEFINICION DE EMPRESA FAMILIAR

por indicadores AMPLIA MEDIA RESTRINGIDA
Errcl)ﬁcl:cto Interior 1% 59% 0%
Empleo 62% 58% 2%
:Tnegﬁuegﬁon por 89% 3% 11%
gn”mmg:;empresas 24.2% 10.8% %

10
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Laimportancia de la empresa familiar

El individuo, ciudadano, es e elemento central de nuestra sociedad,
de modo que no sblo los poaliticos, incluso los de la izquierda y extrema
derecha, reconocen al individuo como la base de nuestra ciudadania, sino,
claro esta, también los moraistas.

Se acepta, de modo general, que todo ciudadano deberia disponer de
libertad para poder elegir por si mismo lo que desea llegar a ser, de tal modo
gue e predeterminismo socia no es aceptado en la sociedad actual. Pero
esta fotografia no esta completa s no describimos € proceso de
diferenciacion de los sistemas sociales, cada uno de los cuales demanda su
propia autonomia; de tal modo que aparecen como autébnomos la ciencia, la
religion la politica, la moral, la familia, y cada uno de estos subsistemas
sociales con su propia codificacion.

Ante nosotros, la economia aparece como e sistema de mayor
autonomia y capacidad de diferenciacion, aungue no juega €l papel
regulador que lareligion jugd en tiempos pretéritos y la politica en tiempos
pasados recientes.

Cuando la religion y la politica regulaban € sistema todo
era mas smple y automético, pues todos sabiamos €l
papel a jugar en la sociedad. Pero eso ya no es asi, ni en
la sociedad ni en la familia.

La familia que fue la célula primaria de la sociedad ha dgjado de
serlo. Sin embargo, en un mundo lleno de individualizacion y diferenciacion
necesitamos que e papel de la familia se refuerce para aprender 1o que
significa autonomia, libertad, espiritu de empresa, responsabilidad,
solidaridad, confianza y tolerancia. En e seno de la familia podemos

11
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aprender todos estos valores, que luego nos van a servir para nuestra
individualizacién y ruestra diferenciacion socia. El precio a pagar por la
autonomiay lalibertad es la incertidumbre de lograr €l éxito.

No es verdad que de una mayor dosis de liberalismo, democracia y
pluraismo se derive la necesidad de una mora neutral. Hoy estamos
tomando conciencia de la necesidad de disporer de un contexto moral. Por
eso hay que revalorizar €l papel de la familiay de la empresa familiar y
poner a descubierto el gran peso que la empresa familiar tiene en Espania,
como subsistema social diferenciado.

S antafio al cooperativismo se le dio g-an importancia
por su valor democréatico y de mutualismo hoy tenemos
gue prestar gran atencion a la empresa familiar como
escuela de austeridad, emprendimiento, toma de riesgos,
mutualismo suprageneracional y escuela de dirigentes y
de liderazgos, lugar y espacio en e que se aprende a
utilizar sabiamente la libertad y sede de analisis de
incertidumbres, cuyos riesgos calculados se pagan. La
empresa familiar es e crisol de la libertad y la
solidaridad.

12
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| mportancia de la organizacion familiar

El compromiso de la familia con €& negocios se pierde en €
momento que la empresa no representa una carrera profesional o la
propiedad no tiene e peso suficiente para estar en € consgo de
administracion. Al perderse estas motivaciones €l Unico interés que queda es
el financiero, sempre que la rentabilidad del capital sea superior ala que se
obtiene en e mercado.

En estas circunstancias la familia dgja de ser una ventga
competitiva. Si los propietarios solo tienen interés financiero y ven sus
activos como intercambiables por otras més rentables no hay razones para
mantener la empresa familiar. La perspectiva financiera es entonces una
mala perspectiva parala empresa familiar s no va acompariada de otras.

Existe grupo familiar s, ademas de la perspectiva
financiera, € grupo estd motivado por otros compromisos
y valores. La organizacion familiar ayuda a dar cohesion
al grupo familiar de propietarios para apoyar el negocio 'y
lo hace porque tienen unos valores comunes y quiere
lograr los objetivos que inspiran esos valores.

El grupo familiar contribuye con sus orientaciones o/y suministrando
el liderazgo necesario a la empresa. Es obvio que esperan participar en €
beneficio y en € crecimiento del valor de la compafiia, pero estan motivados
por su sentido de pertenencia a grupo, que tiene la oportunidad de legar
esos valores a la siguiente generacion. Generacion tras generacion esos
valores son e fundamento de la cultura de su empresa familiar. Esto es lo
gue les distingue de otra empresa, familiar o no, y suele ser el fundamento
de ventgjas competitivas irremplazables. La direccion del negocio recibe
claridad y luz cuando toma decisiones desde un grupo familiar, que esta
cohesionado alrededor de unos determinados valores.

13
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La necesidad de mantener el espiritu de grupo se hace
mas patente cuanto mas se debilitan los lazos entre
familia y empresa, familia y gestion y entre familia,
propiedad y gestion.

14
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La empresafamiliar: un sistema social complego

El elemento clave de la empresa familiar es que esta
institucién estd configurada por individuos, agentes
econdmico-sociales, muy complejos, de tal modo que
paradojicamente cada miembro de la familia se puede
encontrar con dificultades a la hora de calcular el
comportamiento de la familia empresaria a la que
pertenece.

Esto es asi porgue no tenemos procedimientos algunos que simulen
el comportamiento de los componentes que componen e sistema. Es muy
dificil simular e comportamiento de cada uno de los familiares ante un
cambio en e de uno de elosy, por tanto, se hace muy dificil calcular €l
resultado econdmico de un cambio en las condiciones del sistema. Sin
embargo, ingenuamente algunos estudiosos han pensado que seria posible
conseguirlo, olvidando que €l resultado es consecuencia de la interaccién de
todos los componentes del sistema, que estan entre si ligados y que son
complegos.

La complgjidad de calculo, propio de un sistema social
como es la familia empresaria, no impide que cada
familiar tome su decision en su particular contexto, pero
s nos avisa de que no existe una légica adecuada de la
gque se derive que algo pueda suceder cuando los
miembros interacttan

Los componentes de la empresa familiar, como cualquier ser
humano, tienen dificultades para percibir la complegjidad de las relaciones en
que se ven envueltos, de tal modo que e mundo familiar de sus
interacciones sociales dentro de la empresa familiar les puede parecer
menos complegjo de lo que realmente es o incluso que sus componentes son.

15
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Los componentes del sistema empresa familiar simplifican la complgjidad
en la que se hayan envueltos para poder tomar decisiones y hacer acuerdos
entre ellos.

Para gue en el seno de la empresa familiar se gecute un
programa racional de decisones se nhecesitan
componentes del sistema suficientemente inteligentes
como para cuantificar las consecuencias de sus
decisiones.

Dada la complgidad interna y externa necesitamos componentes muy
inteligentes, que no se tomen a si mismos como referencia para encontrar la
solucion.

Que sean inteligentes no quiere decir que sean perfectos,
pues a veces en lugar de maximizar un objetivo de lo que
setrata es de minimizar una catastrofe;.

Es decir, tienen que buscar dtas tasas de supervivencia en entornos
complejos para la empresa en lugar de ganar la batalla para el sistema

16
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No hay empresa familiar sin confianza

No puede avanzar la familia y €l negocio sin unas bases
éticas

Los familiares tienen que ser valorados por su comportamiento ético, que no
es servir solo alaletra de lo pactado sino cumplir e espiritu de lo pactado
explicita o técitamente. Un familiar tiene que saber que existe un codigo
ético en la familia a la hora de gerenciar los negocios. La confianza es
mutua cuando los intereses personales no se satisfacen a costa del negocio
ni a costa de la familia.

La confianza en el seno de la familia es un bien comin a
conquistar.

No basta con ser bueno y poseer ciertas capacidades sino que labondad y la
capacidad tiene que ser conquistada cada dia con los comportamientos. La
confianza se acrecienta cuando el bueno gerce como tal y el capaz arrima su
esfuerzo. No habrd confianza en la familia empresaria sin
intercomunicacion; no habr4 confianza sin  comunicarse mutuamente
preocupaciones, querencias y expectativas. Sin comunicacion no podra
florecer el amor ni la confianza. No habra confianza en la familia s esta se
limitaa circulo de lafamiliay no se extiende al personal de la empresa.

La familia empresaria que desconfia de su entorno mas
cercano no tendra larga vida. Se necesita un espiritu
abierto al mundo exterior.

No se puede ser candido a la hora de generar un ambiente de
confianza, ni siquiera incluso en € interior de la familia empresaria
Comunicar suefios, sentimientos y creencias es algo necesario para generar
confianza pero no se puede hacer ingenuamente. No basta con comunicar de
un lado; se necesita la comunicacion en todas las direcciones. No basta con

17
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gue uno escuche, Sin0 que se necesita que todos escuchen. No se puede
generar confianza en un ambiente en & que otro oye pero no escucha
Cuando en una familia empresaria no se celebran reuniones o retiros
familiares podemos aseverar que el nivel de confianza es muy elementa y
primario. No habra manera de generar confianza si las decisiones se toman
en la més oscura soledad, en lugar de participadamente por los miembros de
lafamilia.

No se puede estar ciego a la hora de construir una
atmosfera de confianza.

Ser miembro de la familia no es uma credencial suficiente para
merecer confianza a no se que se haya dado pruebas para ganarse ese
crédito. Tampoco se puede otorgar confianza al familiar que reiteradamente
falla en sus compromisos. No es digno de confianza aquel miembro de la
familia que desaconsga trabgar intensamente para lograr alto nivel de
competencia, de habilidad o de gertura. Tampoco se puede generar un
ambiente de confianza s usted es desconfiado por naturaleza.

La confianza es tan escurridiza como una pastilla de
jabon mojada.

No es posible construir el futuro de su empresa familiar si sus
mentes siempre estan ospechando de los otros, aunque es verdad que la
confianza no es € antidoto de todo veneno y un seguro a todo riesgo.
Confiar en sus familiares no es garantia de que no le vayan a defraudar.
Usted, como empresario, sabe que la confianza no sirve para paliar fallos en
la gestion, debilidad en los mercados, malas estrategias empresariales o
planes que aducen mala suerte. Pero también sabe que aunque disponga de
capacidad directiva, buena suerte y buenas estrategas, s no ha generado
confianza usted no tiene nada que hacer.

No podra construir su futuro, como empresa familiar, sin

confianza y se volvera loco s su mente siempre esta
iluminada por la sospecha.

18
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Empresas familiares creadoras deriqueza

No todas las empresas familiares entienden lo que es la
creacion de rigueza transgeneracional y lo que esta
creacion de riqueza demanda. Para crear riqueza, que se
transfiera a las siguientes generaciones, se precisa que en
el seno de la familia exista un grupo de propietarios
familiares que, al menos, logren el rendimiento del capital
invertido, que arroja e mercado a lo largo de las
generaciones.

Obviamente, para que se de la anterior proposicion, debe existir en el
seno de la familia un grupo de propietarios familiares, que tengan por
objetivo principal crear riqueza, y no solo la creacion de valor, bgjo laforma
de empleo, estilo de vida, etc. Esta creacion de rigqueza obviamente esta
influenciada por la familia Aquellas familias, comprometidas con la
creacion transgeneracional de la riqueza, saben que los mercados cambian,
que la mejoray la innovacién son la normay no la excepcion y, por tanto,
que la familia debe desarrollar capacidades estratégicas por salir del negocio
y entrar en otro o para aprovechar nuevas oportunidades. En este tipo de
familia £ da la tenson entre los conservadores y los que quieren que la
riqueza crezca, tension que se resuelve a favor de los Ultimos.

Muchos politicos se preguntan cuando hablan de la empresa familiar
lo siguiente:

¢Se puede ser empresario en e seno de la empresa
familiar? ¢No serd que la familia empresaria impide que
en e seno de su empresa familiar se desarrollen
estrategias empresariales? ¢No existe en e seno de la
familia empresaria una cierta linealidad que bloguea la
capacidad emprendedora? ¢Hay, en verdad, orientacion
emprendedora en la empresa familiar?

19
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Nosotros diriamos a estos politicos escépticos lo siguiente:

Primero: Cuando en el seno de la familia empresaria existe un propietario o
grupos de propietarios con capacidad mayoritaria y con capacidad de
desarrollar la funcion emprendedora, la familia empresaria define su
objetivo como la creacion de riqueza transgeneracional .

Segundo: Cuando en e seno de la familia empresaria existe un grupo duro
de propietarios dominante que exhibe la posicion mental de familia
inversora, la empresa crea riqueza, que se transfiere a la siguiente
generacion.

Tercero: Cuando ese grupo familiar duro y dominante manifiesta su
voluntad estratégica empresarial, la empresa familiar avanza, crea riqueza 'y
esta se transfiere a la siguiente generacion.

Cuarto: Cuando se dan las circunstancias anteriores; es decir, existe un
grupo dominante de propietarios con mentalidad inversora y capacidades
estratégicas, la empresa funciona mejor que ninguna otra empresa familiar y
logra el objetivo de creacion de riqueza intergeneracional, dependiendo
claro estd del dinamismo del mercado.

Los politicos tienen que buscar un marco legal que
permita facilitar la creacion de niucleos dominantes de
propiedad en e seno de la familia empresaria, con
mentalidad inversora y estratégica. Para ello tienen hoy
MAs que nunca que contemplar cambios especificos en las
normas de transmisiéon de la propiedad mortis-causa, de
transmision inter-vivos en e seno de la familia, con un
marco fiscal favorecedor de estas transferencias para
facilitar la creacion de una propiedad dominante familiar
con mentalidad inversora y capacidad estratégica.
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Laempresafamiliar y el conocimiento

Para triunfar la empresa hoy necesita de la tecnologia de la
informacién, pero no de una tecnologia muy avanzada. Lo Unico gue tiene
gue hacer es saber mangjar los datos que tiene en sus ordenadores en lugar
de usarlos como rapidas maguinas de escribir y veloces calculadoras.

Para triunfar la empresa actual tiene que transformar a
sus directivos de simples repetidores de datos en
verdaderos centros de decision, que deben transformar |os
datos en informacion; es decir, de directivos capaces de
transformar |os datos en informacion relevante y para ello
tienen que ser capaces de gestionar el conocimiento.

La empresa actual precisa que sus directivos sean especialistas,
como lo son los profesores de orquesta sinfonica, que trabagjan en todas las
actividades de la empresa.

Como cualquier organizacion basada en la informacidn se requieren
unos objetivos claros y comunes, expresados de modo sencillo, susceptibles
de alcanzarse a través de acciones concretas. En una empresa moderna el
director gerente no sabe tocar cada instrumento de la orquesta, pero s debe
saber acoplar a cada instrumentista, a modo de orquesta para producir un
buen concierto o interpretacién de una composicion musical. La diferencia
entre una empresa y una orgquesta es que en esta existe una partitura que
interpretar y en aquella la partitura se escribe e interpreta al mismo tiempo;
por eso, para no volverse locos, cada directivo debe tener conocimientos
para analizar lainformacion existente y asi poder avanzar en su pentagrama.
A nadie se le ocurriria pensar que un laudista no dependiera de una
bandurria 0 no prestara atencion a la cadencia de la guitarra y que cada
instrumentista no reconociera que depende de |os restantes.
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S no hubiera mutua dependencia la orquesta produciria
ruidos en lugar de buena serenata.

La empresa para triunfar tiene que olvidar aquel vigjo habito de que
la informacién se guarda en la mesa de cada directivo. Tendrg, para
sobrevivir, qgue mangjar toda la informacién para toda la direccién y ponerla
a servicio de unavision de conjunto.

Quienes quieran triunfar tiene que pasar de una
organizacion basada solo en autoridad y control a una
organizacion, ademas, basada en informacion y gestion
del conocimiento.

He tenido ocasion en mi vida de hacer seguimiento a empresas
cordobesas que han pasado de estar organizadas a base de autoridad y
control a configurarse como organizaciones de informacion y conocimiento.
En los Ultimos tres afios una de estas empresas ha sido Papedleria Vistaegre,
organizacion humana que ha sido capaz de transformar su gran base de
datos en informacién para decidir através de la teoria del conocimiento.
Como esta empresa hay muchas en la provincia de Cérdoba, medianas todas
ella o incluso pequefias, que han dado este salto o o tendran que dar para
subsistir y progresar. Casi todas ellas son empresas familiares.
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L osvalores dela empresa familiar

La empresa familiar es una escuela de valores en la que se ponen en
préctica algunos de los que existen en la familia.

En la empresa familiar no se ensefian valores, sino que es
lugar en e que los hijos los descubren. Por eso el
fundador no debe reducir su tarea a ensefiar y mostrar
esos valores, como estructura basica de la empresa, sino
gue tiene fundamentalmente que ayudar a sus hijos y
familiares a descubrirlos.

Los cofundadores de la empresa familiar deben sugerir d modo de
descubrir la escala de valores de la familia. Uno de los mas importantes es
el del compromiso con e proyecto. Los hijos deben descubrir la grandeza
del compromiso con e proyecto. Los hijos deben descubrir |a grandeza del
compromiso, que sus padres y antecesores pusieran en la empresa. El
compromiso es el gran valor que aureola de prestigio ala empresa familiar.

El segundo valor importante es e de la creatividad. Los
fundadores dispusieron de grandes dosis de libertad creativa, fundamento
del estado actual del éxito de la empresa. No se trata de que |os hijos tengan
libertad de obrar en & seno de la empresa, sino de que tengan libertad de
crear. Los jovenes familiares, ad disponer de libertad para crear, descubren
lo valioso de la libertad de pensar y de proponer, bajo la supervision de los
mayores. Los mayores deben saber, en e seno de la empresa familiar,
disefiar cauces a la libertad de creacion de los posibles sucesores. No deben
confundir los jovenes familiares la libertad de obrar con la libertad de crear.
No se tiene facilidad para obrar en €l seno de una empresa, pero si se debe
demandar lalibertad de crear, de proponer nuevos caminos, modos de hacer,
etc. Este es el valor més dificil de descubrir en la empresa familiar, pues hay
fundadores que no solo no dejan libertad de obrar, o que es aceptable, sino
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gue no dejan libertad de crear a los jovenes que tienen esa facultad y que
serén los verdaderos lideres del futuro empresarial. Los jovenes familiares
tienen que ir aprendiendo de modo estructurado, mediante su propio
descubrimiento.

Los fundadores no deben coaccionar al sucesor sino
asombrarlo, ni deben transmitirle su conocimiento tacito
de modo frio sino mediante la persuasion y la prueba in
vivo. Los jovenes familiares se tienen que sumergir en la
empresa y descubrir los valores de la misma.

El tercer valor a descubrir es e de la solidaridad. Se necesita
compromiso y creatividad y, ademas, la solidaridad con los familiares y con
los empleados. Los valores, como e de la solidaridad, deben ser vividos
para asi experimentar su grandeza. Si conseguimos que los jévenes
familiares admiren los valores que descubren, empezaremos a garantizar €l
futuro de la empresa familiar.

La solidaridad es uno de los valores distintivos de la
empresa familiar en relacion con otros tipos de empresa.

La solidaridad se basa en € atruismo y en la generosidad hacia €
otro, familiar o no familiar. Una de las ventajas competitivas de la empresa
familiar esta basada en la solidaridad, que debe existir entre los familiares.
Esta es una virtud que debe ser descubiertay experimentada por 10s jovenes
sucesores. La grandeza y la aureola que iluminan esta virtud hacen que sea
uno de los recursos bésicos de la empresa familiar.

Usted empresario, que me lee, debe conseguir que sus hijos
descubran esta escala de valores en su empresa. Para que los descubran,
esos valores tienen que exigtir y tienen que hacerse valer. Esa es su mision
pedagdgica.

24



Cuaderno de Reflexion N°2

L afamilia semillero de empresas

La creacidn de nuevas empresas apoyadas por la familia domina el
horizonte a nivel mundial lo que viene a significar que en & seno de las
familias existe un gran potencia para e crecimiento econémico y no solo
para la estabilidad social. Dado que muchos de estos nuevos
emprendimientos terminan triunfando, se hace necesario reparar en €l papel
que la familia tiene, s queremos llegar a entender los procesos de creacion
de nuevas empresas.

La empresa familiar es un combinacion de capital
humano, social y financiero con vocacion de triunfo y es
€l soporte de la salud econdmica y social de nuestro pais.
La singularidad de sus estructuras y de sus sistemas de
gobierno junto a la especificidad de su cultura permite a
las empresas familiares asumir los necesarios riesgos
para crear NUEVOS NEeYOCios y perseguir su crecimiento.
Con estos objetivos se consigue crear riqueza y empleo
familiar y no familiar.

Es verdad que algunas empresas familiares sufren serias dificultades
para sobrevivir de una generacion a otra, pero las que sobreviven son una
fuente consolidada de creacion de progreso social, econdmico y tecnol 6gico
y un fundamento del necesario capital paciente para iniciar nuevas
singladuras.

Dado que estas empresas familiares emergen a nivel
local, su nacimiento aporta bienestar y desarrollo a la
comunidad local en la que se asientan.

Debemos decir que & 63% de las nuevas empresas arrancan con €l

apoyo financiero de la familia en tanto que e 85% de las empresas bien
establecidas gozan del apoyo financiero familiar.
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El estudio que para Espafia hizo en 2002 Globa Entrepreneurship
Monitor sefidla que el 55% de empresas son de caracter familiar, una cifra
gue nos parece muy baja comparada con la media mundial que es del 75%.
En Cordoba nuestras investigaciones sobre una muestra de las 600 empresas
de mayor facturacién indican que ese porcentaje asciende a 74’ 4%, muy
similar alatasa sefidlada para el mundo occidental .

La empresa familiar presenta un crecimiento moderado y sostenido,
lo que ayuda a la estabilidad global. La prudencia en los planes de
crecimiento y de contratacion de empleo es proverbial, pues andan con pies
de plomo, orientadas en principio a mercado local, dado que la empresa
familiar es una institucion con un ato poder estabilizador social. Las
empresas, que arrancan, en més de un 65% se orientan a mercado nacional
o regional como era de esperar.

Hemos estudiado en profundidad mas de veinte empresas familiares
cordobesas de las cien que han atendido las ensefianzas de la Catedra
PRASA de Empresa Familiar.

Mas del 30 por ciento fueron fundadas por necesidad de
independizarse e iniciar una nueva aventura que les
garantizase e autoempleo. Aproximadamente dos de cada
tres empresas |o hicieron para aprovechar una
oportunidad que descubrian en el entorno local. Cuando
se analiza la evolucion de sus cifras de negocio y €
empleo que generaron se descubre el potencial de
crecimiento que todas ellas desarrollaron, 1o que nos
viene a confirmar la capacidad de generar empleo que
tiene a medio plazo la empresa familiar.

La empresa familiar a tener estabilidad en la propiedad ofrece
capital paciente para desarrollar nuevas tecnologias y explorar opciones
estratégicas muy complejas. El hecho de que propiedad y gestion recaigan
en la familia facilita e aineamiento de los esfuerzos en busca de los
objetivos propuestos.
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En Espaiia € porcentge que las nuevas inversiones representa en €l
Producto interior bruto asciende 1'5% del mismo. Pues bien, de esta
aportacion, la empresa familiar suministra con financiacion propia mas de
dos terceras partes.

De los nuevos emprendimientos, no financiados por
empresas de capital riesgo ni por aportacion de capital de
entidades financieras, e 65% de los nuevos inversores se
hace con capital de la familia.

A pesar de todo €ello en Espafia uno de cada cinco arranco solo en su
nuevo negocio, cuando en USA son tres de cada cinco.

De la muestra de 20 empresas analizadas en la Catedra
PRASA, la mitad arrancaron solos y la mitad arrancaron
con un socio no familiar, lo que indica un elevado
por centaje de asuncién de riesgos.

Esta cifra coincide con e estudio de G.E.M. en 2002. La empresa
familiar es fuente de cambio social. En otra muestra de 91 empresas
cordobesas analizadas en la Catedra PRASA de empresa familiar € 35% de
sus directivos son mujeres y una de ellas desarrolla su labor filantropica a
través de una fundacion. Soy de los que creen que la empresa familiar
cohesiona a la comunidad, le da estabilidad y prosperidad, conduce los
cambios sociales de modo armonioso y esta capacitada para grovechar
oportunidades.

¢Cuales son los secretos de la empresa familiar?

El hecho de que € fundador esté directamente
involucrado en € lanzamiento y gestion del negocio es
una caracteristica estratégica y simbdlica a la vez, pues
asegura la consistencia de la vison y hace tomar
decisiones estratégicas comprehensivas.
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Dice GEM que & 48% de los que han hecho inversiones la han
depositado en la empresa familiar, una vez que la han visto consolidada. La
presencia del fundador inspira y motiva a otros miembros familiares y les
aporta mapas cognitivos para identificar oportunidades y crear e ambiente
propicio parainiciar un Nuevo negocio.

La familia crea un sentido de unidad y de propdsito
comin, lo que conduce a que los familiares tengan que
hacer sacrificios, a fin de proteger a la familia y al
negocio. Al finy al postre un negocio familiar es un modo
devida.

¢Cuales son los obstaculos para la empresa familiar?

En primer lugar, existen obstaculos que impiden la capitaizacion de la
empresa familiar, aunque en Esparia se ha mejorado mucho en lo referente a
latransmision de la propiedad a la siguiente generacion.

En segundo lugar, existen opiniones sociales que no vaoran a
emprendedor familiar, aunque en Espafia ha cambiado esa posicién en €

ultimo decenio.

En tercer lugar, existen conflictos en €l seno de la familia que abortan la
creacion de nuevas empresas.
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Cambios observados en la empresa familiar

1. El accionariado se va haciendo cada vez mas complejo

La participacion familiar y & nimero de socios familiares inactivos
continuarén creciendo y originando cada vez mas socios que no desean
permanecer juntos.

Esto exige diferentes estilos de cooperacion, comunicacion, organizacion y
estructuras de gobierno para asi asegurar una relacion equilibrada 'y un nivel
adecuado de participacion ala hora de tomar decisiones.

2. El liderazgo compartido se hacerealidad

Los negocios familiares continuaran prestando interés a las estructuras de
liderazgo Unico e innovador. Sin embargo, € liderazgo compartido entre
familiares y el liderazgo en equipo sera una opcidn cada vez mas clara
cuando hay que liderar la empresa, lafamiliay los accionistas.

3. Esta siendo cada vez mas critico para el éxito de la empresa
familiar saber manegjar lasrelaciones familiares.

Las empresas familiares continuaran vaorando y apreciando la
comunicacion y lainteraccion familiar. Para el éxito continuado del negocio
se hara cada vez més necesario por su importancia la existencia del Consgjo
de Familiay la gestion de los procesos del encuentro entre familiares. Todo
ello se debe a la necesaria colaboracion y a la relacion constructiva entre
accionistas, familia'y negocio.
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4. La planificacion de la sucesion esta siendo reemplazada por la
planificacién de la continuidad.

Las enpresas familiares cada dia prestan mas atencién a la planificacion de
la continuidad de la empresa desde un enfoque multidisciplinar dado que la
planificacién de la sucesion depende de un hecho singular y no representala
historia completa de la transicion Los miembros de la familia empresaria
comienzan a reconocer de modo claro que la continuidad tiene que ver con
un cambio en las relaciones internas, con la cultura, con la participaciéon en
la informacion, con la nueva direccion y con una nueva gobernabilidad. La
planificacion de la continuidad obliga a equilibrar simultaneamente
demandas de la propiedad, lafamiliay la empresa.

5. Cada vez es mas normal desarrollar practicas de caracter
profesional

La conciliacion de las necesidades de lafamiliay de la empresa cada vez se
aborda mas desde la profesionalidad. Cada vez mas y més gerentes
familiares optan por un diferente estilo de direccion que lleva consigo
planes de negocio y estratégicos. Cada dia se configuran estructuras
multiples, capaces de separar la familia, el patrimonio, € negocio y las
decisiones de los accionistas, de modo que tanto los propietarios activos o
pasivos se involucran cada vez més en e presente y futuro de la empresa 'y
de lariqueza familiar.

6. Las mujeres de modo creciente asumen funciones de liderazgo
en lafamiliaempresaria.

Cada dia mas mujeres buscan la oportunidad de liderar o de tener relevancia
en e negocio familiar y en la gestién del patrimonio de la familia. A pesar
de las diferencias de sexo, las mujeres equipadas de una buena formacion y
de experiencia empresarial, se enfrentan alatradicion paternalistay asumen
el liderazgo en laempresa, en lafamiliay en € Consegjo de Administracion.
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7. Cada vez se exige mas responsabilidad a la hora de tomar
decisiones.

Dado que cada vez hay mas propietarios en la empresa familiar, que pasa de
una generacion a otra, y que lafamilia empresaria se incorpora a un estilo de
direccién cada vez mas participativo, se observa una mayor claridad y
transparencia en la gestion, métodos y estructuras de gobierno cada vez més
profesionales y més presencia de foros de familiay que apoyan la exigencia
de responsabilidades.

8. La empresa familiar esta tomando cada vez mas conciencia de
gueesmegor prevenir que soslayar los problemas.

Las familias cada vez son més abiertas, se centran méas en politicas
preventivas que en estrategias de silencio respecto de los problemas. No
qguieren dejar nada a azar, de ahi que cada vez haya mas familias
empresarias preocupadas por lograr un acuerdo familiar sobre propiedad,
patrimonio y negocio.
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EL LIDERAZGO EN LA EMPRESA
FAMILIAR
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El liderazgo en la empresa familiar

El liderazgo en € seno de la empresa familiar se hace relevante y
clave cuando se acerca la sucesién o hay que dirigir una sociedad de
hermanos o un consorcio de primos hermanos. Los hijos y nietos pueden
haber sufrido, aceptado o soportado d liderazgo de un fundador biblico,
carisméatico y heroico. Dificilmente el fundador habra sido un lider ideal; es
decir una combinacién de estilos y personalidades como las de César,
Carlomagno, Napoledn, Churchill o Adolfo Suarez. Los hijos y nietos,
miembros de la sociedad fraternal 0 componentes del consorcio de primos
saben que €l liderazgo es un elemento crucia en el proceso de ladirecciony
en la puesta en funcionamiento de una organizacion.

Una sociedad de hermanos o un consorcio de primos,
carentes de liderazgo, se desintegrara o se convertira en
una burocracia despreocupada o, peor aun, en una
anarquia difusa y llena de ambigiiedades. Cuando el
fundador ha sido un lider y ha triunfado lo ha hecho
porque ha transformado |os recursos en resultados.

En lafase de una empresa creada y dirigida por e fundador; es decir,
en la sociedad familiar del tipo “director-propietario” es muy comun
encontrarse con € lider “hombre indispensable’. El lider indispensable es
un empresario de energia inagotable, mente impresionante, inteligencia
superior, personalidad atractiva hasta llegar al magnetismo sicologico y
dotado de habilidades extraordinarias. Es decir, €l director-propietario reline
las condiciones del rey sabio y prudente. Este tipo de liderazgo que puede
ser necesario y eficaz al comienzo de la gestacion y desarrollo de la empresa
familiar no permanece cuando la organizacion empresarial necesita cambios
y adaptaciones ni es aceptable en una sociedad de hermanos o de primos
hermanos.
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Este lider carismatico se hace, cuando envejece,
inflexible, infalible e incapaz de anticipar o digerir un
cambio. Este tipo de lider “ rey sabio y prudente” no nace
del molde divino sino que se ha hecho a si mismo.

En la sociedad familiar del tipo de la de “director-propietario”, puede
aceptarse un liderazgo paternalista hasta que la familia entra a trabgjar en la
empresa y asume ciertas responsabilidades. Es vaido € liderazgo
paternalista, basado en €l poder y carisma del padre y en una combinacion
de estatus y propiedad, hasta que los hijos alcanzan los treinta y cinco afios
y estén en fase de aprendizaje y entrenamiento. Luego, y en este mundo
basado en la gestion del conocimiento, €l liderazgo debe ganarse a través de
la consecucion de la lealtad de los trabajadores con conocimiento.

Cuando pasamos de la fase o0 de la empresa de director-
propietario a la sociedad fraternal y al consorcio de
primos hermanos €l tipo de liderazgo que precisamos no
es el del “indispensable y carismatico”, pues el salvador
providencial produce efectos negativos, que generan
rigidez y desintegracién en la sociedad de hermanos y de
primos hermanos.

El lider carismético, ese padre que no ve que su empresa se est
transformando en una sociedad de hermanos, no tiene capacidad de ver que
se le viene encima € problema de la sucesion, porque cree que la empresa
por é fundada es la mismisima sombra suya. Hipnotizado por esa vision
egoista no quiere ceder el mando y cede parcialmente la vara de mando a
hijo més comodo. Cae en €l error de elegir a su propio sucesor para liderar
la sociedad de hermanos, cuando deberia analizar previamente con la ayuda
de externos los atributos de cada uno de sus hijos y diferenciarlos ante de
dar & mando.

Aunque parezca mentira el que un padre elija a su sucesor
de entre los hermanos para dirigir la empresa es €
epitome del egoismo y e colmo del absurdo.



Cuaderno de Reflexion N°2

Es una decision tan delicada y estratégica que requiere un gran
apoyo externo.

No hay guia sin seguidores. Todos estamos influenciados por €
Pericles de Tucidides, que representa e carisma divinizado, € gran hombre
de la historia, € héroe de la guerra, € personaje indispensable.

Este “ pericles’ no es apto para dirigir una sociedad de
hermanos ni un consorcio de primos. Es verdad que como
en el caso del ateniense Pericles para gobernar se precisa
fortaleza, prevision, sabiduria, magnetismo, serenidad.
Para dirigir una sociedad de hermanos se precisa alguien
deentreellos, s existe, como Ciro, & Grande.

El Ciro de Jenofonte es esa persona que es estratega y conoce € arte
de la guerra, con grandes habilidades de negociador, capaz de evaluar
procesos y resultados, que sabe y transmite lo que es e deber, la
responsabilidad y ensefia con € e¢emplo. Ciro sabia relacionarse y
comunicarse con los diados y entendié € importante papel de saber
coordinar alos que gercen misiones especializadas.

La clave de Ciro de Jenofonte era el desempefio y el hacer
las cosas y no la personalidad exhultante. En una
sociedad de hermanos en esta era del conocimiento hay
gue trabajar en equipo como hacia el gran Ciro;

Es decir, personas capaces de comprometer alos seguidores, capaces
de hacer seguidores, para sacar provecho empresarial de las tensiones entre
continuidad y cambio.

Un lider tiene que tener seguidores, esos seran sus
hermanos y sus primos en una empresa familiar.
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L as car acteristicas del liderazgo

La integridad la pusieron de relieve en momentos de crisis. He visto
a esas personas tan diferentes gjercer su liderazgo en momentos de peligro,
cuando todos esperaban que esa persona tomara la decision y en ella
confiaban. Son como € capitan del barco que ha escorado. El liderazgo lo
demostraron cuando tomaron decisiones que nadie se atrevia a tomar. La
confianza de los seguidores no nacia de la personalidad del lider sino de
haber demostrado dia tras dia su integridad.

Nadie sigue al lider en € que no se confia y nadie se
compromete con sus arengas. La confianza es basica para
dirigir una empresa familiar y esa aptitud y postura no se
ensefia ni se aprende sino que se otorga.

En la empresa familiar de hermanos y primos, € familiar que
obtenga la confianza de sus parientes estard legitimado en la institucion. Es
la confianza que le otorgan hermanos, tios y primos la que fundamentar su
autoridad para dirigir €l negocio. Sobre esta base el director utilizara la
persuasion y no € poder, pues € poder en una sociedad familiar de
hermanos y primos tiene bastantes limites.

No tendr& seguidores que confien en usted, si entienden
gue no es ético su comportamiento. Dentro de la familia
empresarial el reforzamiento del comportamiento ético se
hace imprescindible. A sus hermanosy primos no puede ir
Con Monsergas o peroratas sino que tendra que transmitir
un sentido de mision, fundamentado en principios éticos.

Una sociedad familiar, como cualquier organizacion, tiene que
convertir las buenas intenciones en resultados. Es verdad que la fe mueve
montafias, siempre que nos pongamos a derribarlas. Ser lider en una
sociedad familiar exige transformar las buenas intenciones en realidades
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para no generar desilusion y desencanto. Usted, como yo, sabe que lo més
importante de su empresa familiar son las personas, por o que debe ser
consecuente y congruente con ese convencimiento. Si rompe €l contrato
socia que usted como propietario ha hechos con los trabajadores empezara
a perder su liderazgo. Usted, si quiere dirigir su sociedad de hermanos o de
primos, debe ser como €l trompeta del batallon que debe hacerla sonar con
un tono y timbre muy claros; es decir, debe ser integro en su sistema de
comunicaciones interno con su familiay para con los empleados.

El liderazgo exige integridad de carécter. Se le soportara que sea vanidoso,
jactancioso, hurafio, simpatico, engreido o agrio, siempre y cuando su
caracter sea €l de una persona integra. Su caracter integro seralo que servira
de giemplo a sus hermanos, primos y empleados. Usted no podré ir a una
escuela a aprender integridad, sino que la tendra que desarrollar usted
mismo desde su interior y llevarla a trabajo que desarrolla como gecutivo
en la empresa de su familia

Sus hermanos, sus tios, sus primosy los empleados con los que usted trabagja
saben en pocos meses los grados de integridad que usted exhibe. Su familia
le va a perdonar sus malas maneras; incluso seran indulgentes con su
ignorancia en algunas areas del negocio y su incompetencia.

Le aseguro que no le perdonaréan su falta de integridad;
es decir, e incumplimiento de la palabra dada.
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El gobierno de la empresa del director-fundador

Debido a que la autoridad en este tipo de empresa viene
condicionada por €l solapamiento entre poder dominical y
poder de gestion, el director-fundador tiende a centralizar
la gestion en su propia persona; por tanto, dicho director-
fundador puede compartir o no esa autoridad con hijos o
familiares.

Es obvio que las decisiones de este poder muy centralizado, que son
de tipo estratégico, organizativo y de asignacion de recursos tienen la
legitimidad que nace de la posesion de un derecho privado de posesion de la
empresa familiar. Los fundadores de toda empresa son personas que
demuestran estar ojo avizor, tener caracter y temperamento para saber
explotar las oportunidades, una vez descubiertas. Son quienes aportaron a la
empresa no solo capital, sino mucho mas que capital, pues aportaron
trabgjo, experiencia y desarrollaron sus derechos dominicales de modo
acertado ala hora de decidir.

Los directoresfundadores al reunir la condicion de
propietario gercitan tres derechos. El derecho a usar la
empresa segun pautas y acomodos, €l derecho a abusar de
la empresa para alterarla, modificarla y hasta destruirla'y
el derecho a usufructuar su beneficio.

Consecuentemente a esa concentracion de poder dominical el
fundador puede elegir la alternativa de direccion que mejor se acomode a su
utilidad subjetiva, porque la empresa suele ser un artefacto a servicio del
fundador, cuyas decisiones idiosincréticas le hacen presa féacil de sus
propios fallos. Al mismo tiempo, tanto poder le adorna de flexibilidad para
explotar nuevos mercados y nichos no reconocidos por otros; le permite ser
eficiente y parsimonioso a la hora de reinvertir los excedentes generados.
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Sn embargo, tanta concentracion de poder lleva al
director fundador a decidir de modo cas secreto, pues
antes de decidir no tiene que justificarse ante nadie ni
ante nada.

Este velo puede ser una ventgja en mercados emergentes y en
mercados intersticiales, pero tanto poder puede ser inconveniente.

Inconveniencia de tanto poder:

En primer lugar para la empresa, que depende en todo de su
fundador, lo que puede acarrear fracasos y pérdidas no solo para aguella,
sino para la familiay € entorno, pérdida que le acarrea consecuentemente
un déficit de legitimidad para seguir avanzando. Cuando la empresa
depende del fundador suele pagar costes de capital mas elevados que otras
empresas, sencillamente porque las decisiones del director-fundador en
ciertas circunstarcias hacen correr riesgo a la viabilidad a largo plazo de la
misma. Es verdad que ain siendo muy conservador se pueden tomar
decisiones sin riesgo controlado.

En segundo lugar, € director-fundador suele ser
vulnerable a problemas de autocontrol; es decir, el
fundador, al ser agente de si mismo, no tiene por qué
judtificarse ante terceros y decide segin su funcion
subjetiva de utilidad y no en funcion de la utilidad de
terceros.

A veces con frecuencia buscando su utilidad personal pone en riesgo
la propiedad de terceros. Cuando en un director-fundador se acumulan
propiedad y pérdida de autocontrol, el comportamiento de aquel es posesivo
de sus derechos y es renuente a delegar o a aceptar gjecutivos que no sean
laudatorios. El secretismo le impide hacer alianzas y coparticipar en
inversiones.
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Como se adapta al entorno €l director fundador:

S e entorno no es complgo se mueve con dinamismo. Ello le
permite operar en mercados fragmentados y en mercados con escasos
recursos. Sin embargo, no es capaz de competir en un entorno compleo y
manuficiente, que es un mercado de doble filo.

El director-fundador eleva la empresa al éxito y luego la hace morir
de éxito pues no es capaz con tanta centralizacién de poder y tan escasa
participacion y descentralizacion de sobrevivir en un mercado complejo y
competitivo. En ese momento la empresa de director fundador no puede
pasar a la siguiente generacion.
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L ecciones a aprender de un auténtico liderazgo

Un liderazgo auténtico es un liderazgo en € que se puede confiar. En €l
ambito empresarial € liderazgo es un requisito fundamental para €
desarrollo de la empresa. Ciertas empresas pueden ganar dinero, generar
beneficio incluso en ausencia de un claro liderazgo, pero quedan lgjos de
alcanzar todo su potencial de desarrollo.

S como algunos sugieren, la persondlidad de una empresa reflga la
personalidad de su lider, entonces un observador externo deberia ser capaz
de identificar las caracteristicas clave de la compafiia que reflejan € grado
de autenticidad de su lider. En € mas amplio sentido de la palabra, la
autenticidad tiene que ver con la integridad, como la consistencia entre 1o
gue uno dice y efectivamente hace.

Se citan como caracteristicas de una organizacion autentica las siguientes:
Existe unavision guia.
Existe un valor conductor de la organizacién: la proposicion de
valor, la mision del negocio y sus planes operativos deben reflgjar
una consistencia interna.
Enfoque del trabajo: Existe una serie de valores que son usados
para establecer prioridades. Existe un aineamiento entre la
proposicién de valor de la compafiia y la manera en que se redliza €
trabajo.
Existe una cultura empresarial: Se diseflan indicadores que
demuestran que €l personal de la empresa estd impregnado de la
cultura de la misma.

Existe respeto a las per sonas esperando lo mejor de ellas.
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