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Este libro esta basado en mis treinta afos de experiencia
en consultoria, capacitacién e investigacién sobre los temas
relacionados con las empresas familiares. A partir de 2002,
comencé a trabajar en casi toda Latinoamérica. Mi interés
sobre el tema atravesé diversas etapas. Al principio, me
acerqué a la problemadtica como un hijo que participé de una
empresa familiar de tercera generacién, a la que vi desa-
rrollarse vigorosamente durante anos, hasta que problemas
emocionales entre los accionistas y hermanos motivaron
que se la comenzara a dirigir con una alta dosis de irraciona-
lidad, que superd todo lo escrito al respecto en la bibliografia
tradicional sobre administraciéon de empresas. A raiz de esta
situacion, acudi al profesor Abelardo Pithod, eminencia en el
campo psicosocial de las organizaciones, para comentarle
el caso de la empresa de mi grupo familiar. Fue entonces
cuando él me ofrecié empezar a estudiar juntos las empresas
familiares; él desde la perspectiva psicosocial y yo, desde el
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campo de la administraciéon de empresas, ya que la biblio-
grafia hasta ese momento era casi inexistente. Pero la rea-
lidad fue mucho mas generosa conmigo, porque asi se inicié
un proceso de mentoria que fue de vital importancia en mi
formaciéon profesional para comprender y ayudar a las em-
presas familiares en los procesos sucesorios, la resolucién de
conflictos y el trabajo con familiares. También conté con la
generosidad del profesor Guillermo Perkins, amigo y compa-
fiero de colegio y universidad, quien entonces se hallaba rea-
lizando su doctorado en ese campo y que compartié conmigo
sus aprendizajes y me invité a varios seminarios.

Las primeras consultorias, investigaciones y publicacio-
nes tuve la oportunidad de realizarlas junto al recientemen-
te fallecido profesor Pithod, al que me unia un gran afecto, y
a quien le debo un aprendizaje que jamas podré agradecerle
lo suficiente. Asi nacid, en 1989, esta nueva vocacién profe-
sional, que me llevé a la docencia y consultoria en el campo
de las empresas familiares (EF).

Este libro propone un método de empresas familiares
exitosas ~-EFE®-, que sirva como guia para quienes estén in-
teresados en saber cémo conseguir que una EF pueda ser
exitosa en un mundo globalizado y tan competitivo como el
actual. Puede ser el caso de los directivos de una EF, as{ como
también, simplemente, el de los familiares o parientes poli-
ticos que -trabajen o no en una de ellas- tengan intereses
vinculados a la direccién de una o varias EF.

Por consiguiente, no he pretendido escribir un texto aca-
démico, sino mas bien un libro que pueda transformarse en
fuente de aprendizaje y reflexién tanto para estudiantes, como
para profesores del campo de la Administracién. Asimismo,
esta dirigido a toda persona que desee, por el motivo que fuere,
profundizar en este tema, ya que los casos, las anécdotas y los



resultados de las investigaciones estan expuestos de manera
comprensible incluso para quienes no son especialistas en te-
mas empresarios. El Método de Empresas Familiares Exitosas -
Método EFE®- puede resultar de sumo interés también para los
directivos y ejecutivos no familiares de las EF, pues su destino
laboral estd ligado no solo a una empresa, sino a una familia,
y deben tomar sus previsiones tanto respecto de la marcha de
la empresa, como de la familia propietaria. Por ultimo, pue-
de ser sumamente util para los profesionales relacionados con
este tipo de organizaciones empresarias, que necesiten conocer,
ademads de los aspectos empresarios, profesionales, organiza-
cionales o juridicos que las afectan, los psicolégicos y sociales
que condicionan a los primeros.

En el Capitulo 1 se presenta el Método EFE® a través de
un modo peculiar de explicar el ciclo de vida de las EF, las
caracteristicas comunes de cada etapa, con sus respectivas
crisis, y como superarlas.

El tema de la investigacién estd centrado en los estilos
de liderazgos de los directivos familiares (fundadores y su-
cesores), el ingreso de los hijos, el trabajo intergeneracional
familiar y las estructuras y el funcionamiento de los 6rganos
de gobierno, conforme la EF va avanzando en cada etapa. La
hipétesis plantea que los factores principales que causan el
fracaso de las EF estan dados por la carencia de érganos de
gobierno para la empresa y la familia empresaria, y su buen
funcionamiento.

En el Capitulo 2 se abordan los problemas de las EF des-
de otra perspectiva: la dificultad del directivo familiar para
compatibilizar los tres sistemas de roles que juegan en ellas:
el empresario, el societario y el familiar. Se presentan varios
ejemplos, que sirven para analizar de qué manera se afectan
reciprocamente los tres sistemas, y las formas en que cada
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uno puede crear problemas en el otro. Luego, se intenta mos-
trar el papel peculiar de la personalidad, de las competencias
laborales y de los intereses y objetivos de cada directivo fa-
miliar, para hacerlos compatibles en una relacién laboral,
armoniosa y efectiva a la vez, con los otros familiares.

En el Capitulo 3 se trata uno de los temas mas espinosos
para este tipo de empresas: cémo lograr un equipo directivo
familiar competitivo y unido. Para que el negocio familiar se
desarrolle es imprescindible contar con un equipo directivo
que logre dirigir eficientemente su organizacién, teniendo en
cuenta los intereses de la familia, los de la empresa y la reali-
zacion personal de los miembros de la familia (Perkins, 2017).
Las aptitudes y actitudes por parte de quienes tienen la res-
ponsabilidad de conducir el negocio son elementos prepon-
derantes para este analisis. Los directivos deben mantener
una comunicacién tal con el resto de la organizacién y la fa-
milia que genere unidad en la direccién. El texto principal se
complementa con dos anexos: el primero presenta criterios
practicos para aprender a trabajar en equipo; y el segundo
da consejos para conseguir el mejor aprovechamiento de las
reuniones de los érganos de gobierno.

El Capitulo 4 aborda los temas relacionados con los tipos
de equipo directivo mds frecuentes en las EF. El padre (o la
madre) que trabaja con sus hijos e hijas es el caso mas habi-
tual. Asi, se destacan las dificultades que deben superarse y
el modo de hacerlo. Lo mismo se plantea con respecto a los
demas casos, como el de las sociedades de hermanos y el de
marido y mujer que trabajan juntos y que tiene una particu-
laridad que merece especial atencién: no solo esta en juego la
empresa, sino y por sobre todo, el matrimonio.

El Capitulo 5 desarrolla los temas relacionados con los
dérganos de gobierno de la empresa. Se abordan las mejores



practicas para el gobierno de la EF segun el crecimiento de
la empresa y la evolucién de la familia, y se analiza de qué
modo van cambiando los intereses y expectativas tanto en el
ambito empresario, como en el familiar.

En el Capitulo 6 se recomienda un método de gestién em-
presarial, que incluye la evaluacién de la gestién. Se anali-
zan las restricciones que este método presenta para las EF,
pero se enfatiza en los beneficios que reporta para los fami-
liares, tanto para aquellos que trabajan en la EF, como para
los que no lo hacen.

En el Capitulo 7 se plantea el modo en que la familia se
involucrard en la gestiéon de la empresa. Para ello, se ana-
lizan las politicas y criterios que mejor se adecuen para
que la familia empresaria genere compromiso y valor en pos
de la continuidad de la empresa. El responsable de llevar a
cabo esta tarea es el consejo familiar. Este se presenta como
el 6rgano de gobierno de la familia empresaria, que tiene
como finalidad lograr una comunicacién eficaz para inde-
pendizar los tres sistemas involucrados: brindar unidad a la
familia, competitividad a la empresa y affectio societatis a
los socios familiares. El capitulo demuestra cémo el método
propuesto potencia las ventajas que tiene la empresa por el
hecho de ser familiar.

En el Capitulo 8 se presentan las conclusiones, en las que
el Método EFE® explica la importancia y trascendencia de
que cada familia empresaria sepa cémo encarar cada etapa,
Con sus sucesivas crisis, a través de la buena comunicacién
en el gobierno de la empresa y de la familia.

Se exponen casos de EF exitosas y de otras que fraca-
saron. La estructura de los casos de empresas exitosas se
centra en los motivos por los que el fundador emprendié el
negocio y, a continuacién, los factores clave para su éxito.
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Finalmente, se explican los tipos de 6rganos de gobierno, y
como estos contribuyen a la calidad de gestién. En los casos
de EF fracasadas, en cambio, se evidencia que la deficiente
calidad de gestién fue la principal causa de la pérdida de
competitividad. En algunos casos, los conflictos familiares
llevaron a las empresas a esa situacién y, en otros, la pérdida
de la empresa es la que origina los conflictos entre los fami-
liares. Tanto en unos como en otros, las razones esgrimidas
se centraron en la carencia de estructuras de gobierno idé-
neas, que permitieran una gestién profesional independiente
de las presiones familiares.

En sintesis, las EF que incorporaron las mejores practi-
cas de gobierno corporativo estan en condiciones de resolver
las dificultades y crisis propias de este tipo de empresas. Y
nos referimos a dos tipos de practicas de gobierno corporati-
vo: las aplicables a la empresa y las aplicables a la familia. Si
ambas funcionan, entonces ciertamente es factible hablar de
un gobierno corporativo efectivo (Cruz Reyes, 2018).



QUE ES EL METODO eé

CONCEPTO Y FINALIDAD DEL METODO EFE®

El Método EFE® parte de un concepto novedoso de ciclo de
vida de la EF, con las respectivas crisis que deberd superar.
La finalidad es que las familias empresarias reconozcan las
caracteristicas especificas de las etapas que esta transitando
su empresa y las crisis propias de cada una de ellas. Y de
esta manera, ayudarlas a tomar conciencia para que puedan
aprender cdmo superar cada crisis.
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Es nuestra intencién que sean conscientes de los desa-
fios que tiene por delante la familia empresaria tanto en el
plano societario, como en el empresarial, el familiar y el in-
dividual.

El Método EFE® estd focalizado en los
estilos de liderazgo de los directivos
familiares (fundadores y sucesores), en

el ingreso de los hijos a la empresa, en el
trabajo intergeneracional familiar, en el de
los hermanos, en como lograr trabajar en
equipo con familiares, y en como introducir
las mejores practicas de comunicacion, de
resolucidn de conflictos, de gobierno de la
empresa y de la familia empresaria, y en
planear la sucesion.

La trascendencia de nuestro aporte esta originada en la
relevancia que las EF aportan a las economias de los diversos
paises. Este es el motivo principal por el que pretendemos
ayudar a que las EF perduren a través de las sucesivas ge-
neraciones.

Por supuesto que ninguin caso es igual al otro; cada uno
representa un reto diferente, aunque se observen sintomas
similares que presentaremos en cuadros comparativos para
una mejor comprension. Las soluciones, asimismo, también
responden a casos unicos, ya que cada EF es un mundo dis-
tinto con sus propias caracteristicas familiares (Cruz Reyes,
2018), empresarias y societarias, que requieren abordajes
multidisciplinarios para ayudarla tanto en sus recambios
generacionales, como en su fortalecimiento como empresa,
como familia y como socios.



IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES (EF)

La importancia de las EF en el mundo occidental ya no se
pone en duda. Estas aportan mas del 50% del Producto Bruto
Interno de las economias en sus respectivos paises, y son
una fuente cada vez mdas importante de generacién de em-
pleo (Neubauer y Lank, 1998). Ahora bien, se observa que
son empresas que llaman la atencién por su volatilidad, es
decir, por su alta tasa de mortalidad.!

En Europa existe una organizacién sin fines de lucro de-
nominada Agrupaciéon Europea de Empresas Familiares, que
fue fundada en 1997 y tiene su sede en el Instituto de la Em-
presa Familiar de Barcelona. Sus objetivos principales son
fomentar el rol de estas empresas en el desarrollo europeo
y potenciar su imagen publica como motor fundamental en
la sociedad.

En el caso particular de la Argentina, contamos con los
datos aportados por Carlos Kapliin en la revista Mercado de
julio de 2008: “En la Argentina, las empresas de familia re-
presentan alrededor de 75% de las unidades econémicas, 70%
de los puestos de trabajo en la actividad privada y 95% de la
comercializacién”. Segun las estadisticas, el 80% de las em-
presas argentinas son de tipo familiar, lo que representa mas
de un millén de compariiias. Sin embargo, del total de esas
firmas solo el 30% consigue superar los tres afnos de vida,
y menos del 7% llega a la tercera generacién?

En cambio, Ernesto Poza (2014) aporta las siguientes es-
tadisticas’

> Constituyen entre el 80%-90% de las
empresas en los Estados Unidos.
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22 =  Generan el 49% del Producto Bruto Interno
de los Estados Unidos, y en otros paises,
mas del 75%.

> Dan empleo al 59% del sector privado de la
fuerza laboral en los Estados Unidos.

> Representan el 37% de las 500 empresas
que forman parte del ranking publicado
por la revista Fortune de los Estados
Unidos, y el 60% de las empresas que
cotizan en Bolsa.

Ernst & Young, en su informe “Family Business in the
Middle East, 2014”, presenta resultados de una mayor parti-
cipacién aun:

= El 90% de las compainias son familiares.
> @Generan el 80% de Producto Bruto Interno.

=  Dan empleo al 70% de la fuerza laboral.

Datos de la Unién Europea:®

> Enla UE hay aproximadamente 17 millones
de EF que emplean a 45 millones de personas.

> El 75% de las empresas de la UE son
familiares.

= Representan el 65% del PBI y del empleo
europeo.

> Su rentabilidad estd por encima de la
media del total de empresas europeas.



> Generan un volumen de ventas de 8.000
billones de euros.

= El 40% de las EF logran sobrevivir la
transicion de 1°® a 2% generacion, y entre
el 10% y el 15% alcanza la 3¢ generacion.

En Espana, las EF constituyen la base del tejido empre-
sarial, ya que representan el 90% de las empresas, el 70%
del empleo privado y el 60% del valor anadido bruto de la
economia esparola.*

Durante la crisis espanola (2008-2013) mostraron que
cuando las cosas van mal, son las EF las que aguantan el
tiréon (Bermejo, 2017), se sacrifican mas por sobrevivir sin
tener que despedir empleados, y la lealtad es reciproca entre
ellos y la familia accionista.

EL MARCO CONCEPTUAL
Organos de gobierno

Esta investigacién parte del concepto de érganos de gobierno
en las EF que han sostenido los principales autores en esta
materia (Alvarez, Gallo y Ricart, 1998; Ward, 1991; Neubauer
y Lank, 1998; Lansberg, 1999; Corona, 2005 y Bermejo, 2017).
El principal aspecto peculiar que tienen las EF y que ha sido
el motivo de los primeros articulos e investigaciones en este
campo (Danco, 1975; Barnes y Hershon, 1976; Crespo, 1978;
De Arquer, 1978; Levinson, 1971) es la superposicién de dos
sistemas de roles que se da entre la familia y la empresa, que
no suele ser facil de compatibilizar. En este estudio conside-
ramos que el comportamiento de las personas es la resultante
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de la interaccién de tres sistemas: el sistema de personalidad,
el sistema social y el sistema cultural de las personas invo-
lucradas en la EF (Pithod y Dodero, 1997). Tendremos este
aspecto en cuenta al tratar las dificultades de los directivos
familiares para trabajar en equipo, cuando deban lograr ren-
tabilidad y armonia familiar a la vez.

;Qué es una empresa familiar (EF)?

En general, se suele asociar las EF con las empresas pequenas
y poco profesionalizadas; pero, en realidad, lo que las define
no es su tamano, ni la calidad de su gestiéon directiva, sino el
hecho de que la propiedad y la direccién estén en manos de
uno o mds miembros de un mismo grupo familiar y que exista
intencién de que la empresa continue en propiedad de la fa-
milia (Gallo, 1989; Lansberg, 1983). Esto tiene consecuencias
culturales que explican el comportamiento de sus directivos, y
que fuera de ese contexto serian dificiles de comprender.

Factores que afectan el éxito de las EF

El éxito se mide por las habilidades que tengan los directivos
—-familiares o no- para hacer competitiva a la empresa, cam-
biando y, en ultima instancia, reinventando constantemente
los negocios (Brown y Eisenhardt, 1999). Y como en las EF
la estrategia estd fuertemente influida por la filosofia, los
valores y las metas de las familias propietarias (Ward, 1987)
deberemos estudiar cémo hacer para que estas no se cons-
tituyan en un obstdculo para que sus empresas perduren a
través de las sucesivas generaciones.



En la investigacién de campo que hemos realizado en
el Instituto de la Empresa Familiar de ADEN International
Business School, se encuestaron a 661 miembros de empre-
sas familiares latinoamericanas.?

Cuando se abordé el tema de los factores clave por los
que consideraron haber sido exitosos, las respuestas fueron
contundentes y se muestran en el grafico N° 1.

GRARIGO 1. FACTORES CLAVE DEL EXITO

Entre los factores de éxito puede verse como se desta-
can la “dedicacién” y la “visién-estratégica” por sobre los de-
mas. Estos factores son reflejo de la pasién y el compromiso
que ponen los familiares para sacar la empresa adelante,
lo que habitualmente sucede cuando quien esta al frente es
un gran emprendedor con visién de negocio. Vemos, en cam-
bio, que los temas administrativos cobran menor relevancia,
en especial para los fundadores.
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Existen muchas variables que influyen en las posibilida-
des de éxito de una EF:

> El tamafio y la estructura de la familia.

> La dindmica familiar y su impacto sobre la
empresa.

> Los valores familiares.

= La filosofia de la familia sobre sus
empresas.

= Los objetivos e intereses profesionales de
los familiares.

> La forma de tomar decisiones.

> La participacion de la familia en la
direccién de sus negocios.

> Las competencias profesionales de los que
dirigen la empresa.

> La personalidad de los directivos y su
compatibilidad para trabajar en equipo.

> La sucesion de la direccion: criterios para
su eleccion e implementacion.

Es importante destacar que los valores son los que expli-
can o dan sentido al comportamiento y a las decisiones de
los familiares en la empresa. Cada familia tiene sus propios
valores; la jerarquia o importancia de estos varian. Como la
escala de valores aportara el marco cultural dentro del que
se desenvolverd la empresa, entonces, ;qué valores son los
que pesaran en la definicién de la estrategia?



Si la cultura familiar influye sobre la estrategia, la pre-
gunta a responder es cdmo hacer para que esta sea conse-
cuencia de lo que la empresa necesita para seguir siendo
competitiva. Kenneth sostiene que la estrategia elegida es
la que debera definir la cultura, la estructura organizativa,
el estilo de direccién y las competencias de los recursos hu-
manos (Kenneth, 1977). Pero en las EF el proceso pareceria
ser distinto, ya que los valores que explican la cultura de
la empresa son los que influyen sobre la estrategia (Ward y
Aronoff, 1994), tal como se indica a continuacion:

Valores familiares ———>> Visién de la familia ————> Estrategia elegida

Para recorrer este camino, del drea de la cultura familiar a la implementacion
de la estrategia, encontramos tres dmbitos de fuerte influencia
sobre el futuro de la EFE

Familia __> Directorio _—> Management

Es valido resaltar una experiencia que nos relaté un em-
presario de segunda generacion: “Incorporamos a un cunado
porque estaba sin trabajo, y le asignamos un area nueva (al-
quiler de equipos viales), para que tuviera algo que hacer. Al
poco tiempo, se convirtié en un excelente negocio, porque se
reactivé la construccién y no habia financiacién suficiente
para comprar equipos nuevos”.

Unos anos después, una de las hijas -arquitecta- que
trabajaba en la EF desde hacia varios afos, informé a su pa-
dre y tios que a su marido lo trasladaban a la segunda ciudad
del pais. Fue entonces cuando decidieron abrir una sucursal
alli, medida que el negocio requeria, aunque nadie de la fa-
milia queria irse a vivir a esa ciudad.
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Uno de los hermanos propietarios me dijo: “;Hasta cuan-
do nos ird bien pegandola con la suerte, que por atender ne-
cesidades de unos familiares nos metamos en negocios que
estratégicamente nos agregan mucho valor? ;Qué pasara
cuando nos suceda lo contrario?, jpor qué no ser proactivos
y descubrir, fruto de un analisis estratégico periédico, hacia
dénde debemos dirigir nuestros negocios y qué dificultades
tendriamos para lograrlo?”.

Factores que afectan el fracaso de las EF®

Una de las trampas principales en las que suelen caer las EF
es confundir el hecho de ser propietarios con las competen-
cias para dirigir su empresa (Gallo, 1989). Otra trampa, de
tanta influencia como la anterior, es el solapamiento de los
ambitos propios de la familia con los de la empresa, cuando
los sistemas sociales, culturales y de personalidad se con-
funden al coincidir las mismas personas en ambas institu-
ciones (Pithod y Dodero, 1997): padre y director general, hijo
y empleado, esposa y empleada, etc. De estos temas hablare-
mos mas adelante.

La Superintendencia de Sociedades (Colombia) ha se-
flalado que de cada 10 empresas en proceso de liquidacién,
aproximadamente 7 lo enfrentan por problemas de tipo fa-
miliar, no econémico;’ a conclusiones similares llegé el pro-
fesor John Ward.® Por esta razén, en el Capitulo 3 abordare-
mos el tema de los conflictos familiares.

Lainvestigaciényamencionadamuestra,enelgraficoN°c2,
los errores en los que reconocen haber incurrido los mismos
familiares y que han perjudicado el crecimiento y la ren-
tabilidad de la EF. Destacan los “problemas organizativos”,



GRAFICO 2. ERRORES MAS COMUNES

“conflictos familiares por fallas en la comunicacién” y “admi-
nistracion deficiente”. Podemos ver que todos son parte de lo
mismo: problemas organizativos y fallas en la comunicacién
van de la mano de una administracién deficiente.

Estos factores son mas pronunciados a medida que la em-
presa crece, porque la estructura y el estilo de gestién, con
frecuencia, no se adecuan a la nueva dimensién y compleji-
dad del negocio y de la organizacién.

Es dificil encontrar fundadores que tengan pasién por las
tareas administrativas y de control, y esto hace que, cuando
el negocio prospera, sea el drea que menos atencion reciba.
Compensan esa falta de interés incorporando personas de su
confianza para evitar el riesgo de que les roben o perjudiquen
a la empresa de algun otro modo. La confianza, honestidad
y lealtad son valores que suelen prevalecer por sobre los de
eficiencia, es decir, por sobre las competencias profesionales.
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El ciclo de vida de la empresa familiar
segun el Método EFE®

El ciclo de vida de la EF pretende explicar las crisis a las que
se ven afectadas las EF. El Método EFE® procura mostrar que
las EF fracasan si no ven que la clave de su futuro éxito esta
en cémo la familia se involucra en la empresa, es decir, en
como se prepara para superar las crisis propias que le tocara
superar por el solo hecho de ser una EF. El Método EFE® ex-
plica las seis etapas de evolucién (son las que consideramos
mas comunes), en la que nos hemos focalizado, y en sus res-
pectivas crisis, que iremos explicando.

Primera etapa: la del fundador
que emprende el negocio

Es la etapa inicial de la vida de la empresa, en la que el que
inicia el emprendimiento ~hombre o mujer- pone el acento
en aprovechar una oportunidad de negocio que percibe, y se en-
tusiasma por llevarla adelante. Se podria decir que el funda-
dor “ve la oportunidad donde los demas, viendo, no ven”’. Su
plan de negocio podria estar escrito en una servilleta de papel
en la que traza los lineamientos para contarle a un amigo o
familiar el método del negocio que pretende desarrollar.
Como vemos, el fundador tiene una clara visién que eje-
cuta con pasién y con una enorme capacidad de trabajo, lo
que lo lleva a superar los innumerables obstdculos para con-
seguir que su proyecto se haga realidad. El desafio al que se
enfrenta pone a prueba sus valores y su espiritu emprende-
dor. Ademads, llama la atencién la capacidad de motivacién
que engendran en él los fracasos, que, en lugar de deprimirlo,
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lo incitan a tomar nuevos desafios (Dodero, 2014). Por ulti-
mo, hay que destacar el sentido de pertenencia que logra en
sus pocos empleados, dispuestos a acompanar la aventura
del fundador, quien los hace sentir parte del proyecto. Sin
este tipo de liderazgo el fundador no podria explicar el éxito
de su empresa (Bermejo, 2008).

En sintesis, la personalidad del fundador se caracteriza
por ser la de un emprendedor con una gran capacidad para
superar las dificultades. Suele tener una gran pasién por lo
que hace, delega muy poco, porque suele justificarse dicien-
do: “Todo lo tengo que hacer yo porque si no nunca las cosas
salen como quiero”. Aqui el fundador cumple un papel fun-
damental, ya que es él quien desempena varias funciones y
no suele tener con quién compartir las decisiones, porque
hay mucho de intuitivo detrds de cada una.

Primera crisis: por falta de delegacién

Los aciertos del fundador han permitido que los negocios
crezcan hasta un punto en que ya no puede continuar ha-
ciendo todo como antes, porque comienzan a surgir proble-
mas de productividad, comerciales e incluso financieros.

El fundador debe tomar una decisién critica para supe-
rar esta etapa, que es la de incorporar gente en quien pueda
delegar algunas de las funciones que antes cumplia él. Se
resiste porque no tiene suficiente confianza en que vayan a
hacer bien su trabajo, y porque no tiene tiempo ni ganas de
controlarlos.

Al fundador le cuesta ir delegando conforme la empresa
va creciendo, y por consiguiente, se convierte en el cuello de
botella para la profesionalizacién de la organizacién. En cierto



sentido es comprensible, porque cuando ha delegado, las co-
sas no se hicieron como él queria. También es cierto que eso
es asi porque no cuenta con personal idéneo en quien dele-
gar, y entra en un circulo vicioso del que le cuesta salir por
si mismo. Por esta razon le resulta tan dificil lograr mandos
medios talentosos y con potencial de desarrollo.

En caso de lograrlo, podra superar esta primera crisis, que
es propia del crecimiento por el éxito inicial. Este tema lo
trataremos en el Capitulo 2, al analizar las cualidades del
fundador como directivo.

Segunda etapa: crecimiento de la empresa
por el nuevo estilo de liderazgo del fundador

Para esta nueva etapa, el fundador tiene que desarrollar nue-
vas competencias, como liderar un equipo con las personas
que ha incorporado a la organizacion. Esto supone una cierta
estructura funcional, en la que se asignan tareas a personas
que deberdn tomar decisiones y dar cuenta de ellas. La comu-
nicaciéon sigue siendo bastante informal, pero mas compleja,
por la nueva estructura organizativa que da origen a este
periodo. El sentido de misién lo comunica a sus colaborado-
res con tal pasién que desarrolla en ellos un fuerte sentido
de pertenencia, que se manifiesta por el gran compromiso
que todos asumen por alcanzar los objetivos de la empresa.
De este modo, el fundador consigue una formidable venta-
ja competitiva que es solo imaginable para una EF, aunque
no todas lo logran, como en el caso de que el fundador no
haya sabido superar la crisis propia de esta etapa (Miller-Le
Breton Miller, 2005) y el gobierno contintie concentrado en
su persona.
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Segunda crisis: por el ingreso de los hijos

El fundador ya se encuentra transcurriendo la década de los
50 y sus hijos han comenzado a trabajar con él. Si bien esta
etapa produce mucho entusiasmo en la familia, no deja de
presentarle ciertas dificultades sobre las que nos explayare-
mos en el Capitulo 3. Algunas de ellas son:

> La superposicion de roles desempeiiados
por la misma persona en la familia y en
la empresa, es decir, el padre es padre en
su casa, pero jefe en la empresa, mientras
que los hijos verdn a los padres siempre
como tales, aun cuando sean sus propios
jefes. La confusidn de estos roles entra en
conflicto con facilidad o, al menos, provoca
discusiones que no favorecen la calidad del
trabajo, ni la de la vida familiar.

= El fundador prioriza la confianza y el
compromiso de los hijos por encima de lo
preparados que puedan estar para cumplir
sus responsabilidades en la empresa, que,
por cierto, no suelen estar claras.

> Lavisién y los estilos de direccién del

padre y de los hijos no suelen coincidir.
Los hijos, especialmente cuando ingresan
a la empresa luego de graduarse en la
universidad, lo hacen con la ilusién de
poner en prdctica mucho de lo aprendido,
¥y que, por ese motivo, los padres puedan
sentirse orgullosos de ellos. Esto supone



el deseo de realizar cambios que no son
percibidos con agrado por el fundador,
porque este se siente molesto con las
criticas que sus hijos le hacen con el
objetivo de introducir los cambios que
consideran que la empresa necesita.
Ademds, el fundador les dice: “Quiénes son
ustedes para criticarme, cuando todo lo
que hay en la empresa lo hice yo”. Otras
veces, les senala: “Ustedes sabran mucho
de teoria, pero quiero que sepan que todo lo
que ustedes tienen, casa, auto, educacion,
estdndar de vida, ha salido de esta empresa
que tanto critican, por lo que tan mal

no lo debo haber hecho. Asi que vayan a
trabajar y déjense de soniar con tantos
cambios; antes valoren lo que tienen, que se
consiguidé con mucho esfuerzo y sacrificio”.

Es habitual también escuchar al fundador decirles: “Mi-
ren, mientras yo esté en la empresa se va a hacer lo que yo
diga, cuando yo ya no esté, ustedes hagan lo que quieran;
Jsentendieron?”.

Ademas, los hijos se sienten desmotivados por la falta de
reconocimiento por parte del fundador (y padre), y este suele
estar mas focalizado en marcar lo que se hace mal o lo que esta
pendiente de realizaciéon que los logros alcanzados por sus
hijos.

Las diferencias generacionales se acenttian mas con la
velocidad de los cambios en la tecnologia. Las nuevas formas
de comunicacién por la via de las redes sociales y el multiuso de
los teléfonos celulares estan modificando la forma tradicional
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de hacer negocios, y cada vez mds rapido surgen nuevas tec-
nologias que dejan obsoletas a las anteriores. Estos cambios
cuestionan el método que hizo exitoso al fundador y hacen
evidente la necesidad de readaptacién. Lo que para los hi-
jos es algo obvio, para el padre no lo es, por eso los jévenes,
muchas veces, no entienden por qué sus padres se resis-
ten al cambio. Quieren imponerlo presionandolos, en lugar de
aprender a “vender” sus proyectos con empatia y paciencia
(Dodero, 2014).

Mientras los hijos van creciendo, asumen mayores res-
ponsabilidades en la EF, pero las caracteristicas propias de la
generacién joven los llevan a comunicar de manera informal
cémo resolverian tal o cual situacién, ademds de que no pue-
den tomar decisiones relevantes, ya que el poder lo retiene
el fundador.

La presencia de esta modalidad da la pauta de que cier-
tos conflictos se avecinan.

>  Padres e hijos no suelen trabajar en
equipo, por ello el fundador deberd saber
comunicar su vision, su modelo de negocio
e inculcarles pasion por la empresa,
alimentarles sus suenos y lograr que vivan
los valores que intentaron inculcarles con
su conyuge. Pero sobre todo el fundador
tendrd que consensuar con sus hijos tareas
y responsabilidades, lograr que cada uno se
sienta comprometido en sacar la empresa
adelante, y conseguir que se entiendan
trabajando juntos sin que el fundador deba
actuar como drbitro en sus peleas.



> La falta de autocritica es algo comtn tanto
en el fundador, como en sus hijos. Los
familiares suelen estar mds orientados a
ver los errores o defectos de los demds. La
critica es tomada como algo personal, que
desmotiva y produce reacciones negativas,
en lugar de usarla como medio de mejora,
y, como consecuencia de ello, se originan
conflictos que podrian haberse evitado con
buena comunicacién y herramientas de
resolucion de conflictos que veremos en el
Capitulo 3.

Asi, nos comentaba uno de los hijos del fundador de una
empresa muy exitosa: “Mis hermanos y yo discutimos muy
seguido, casi siempre por cosas no muy importantes, que no
podemos resolver nosotros, por eso tenemos que acudir a
nuestro padre. Mi pregunta es: jcomo solucionaremos nues-
tros desacuerdos cuando no esté el fundador?”.

Este tema lo abordaremos en el Capitulo 4.

Tercera etapa: el crecimiento
por el aporte emprendedor de los hijos

Cuando el fundador ha sabido transmitir a los hijos su vi-
sidn, valores y espiritu emprendedor, se dard de manera mas
natural el aporte de ellos en esta nueva etapa de la empresa.
El Método EFE® plantea que es responsabilidad de los hijos,
que suelen llegar a la empresa mejor preparados, profesiona-
lizar la empresa, hacerla mds eficiente y desarrollar negocios
que agreguen valor a la compania familiar, haciendo sentir
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al fundador como lider del proyecto. Hay que llevar a cabo
este proceso siguiendo las recomendaciones indicadas en la
etapa anterior (segunda etapa).

Al conseguir superar la crisis previa, el fundador y sus
hijos estaran trabajando en equipo, y asi la empresa podra
seguir creciendo y ellos disfrutando juntos de los desafios
que van logrando. Fundador, hijos y empleados poniendo lo
mejor de si para sacar la empresa adelante. La capacidad de
innovar y mantener el espiritu emprendedor entre los miem-
bros de la familia ha sido una de las caracteristicas descu-
biertas entre las EF mas longevas (Ward, 2004).

Tercera crisis: conflictos entre los hermanos

Cuando los hijos ingresan a la EF bajo el paradigma del sis-
tema familiar, todos se sienten con el mismo derecho a tra-
bajar y a ser remunerados de igual manera. Cada hijo, como
lo ha hecho siempre en la familia, tiende a compararse re-
clamando los mismos derechos que sus hermanos. El padre
0 madre y dueno/a de la empresa tienen que equilibrar el
carino por cada hijo y, a la vez, velar por los intereses de la
empresa y lo que consideran que es mas justo. Y esto, con
frecuencia, plantea un conflicto, porque en la empresa el
afecto solo no alcanza para sobrevivir, hacen falta las apti-
tudes laborales.

Un miembro de la segunda generacién que no trabaja en
la empresa refiere: “Creo que una de las principales cosas que
afectan la unidad en nuestra empresa son las diferencias en
cuanto a ventajas, beneficios o tratos preferenciales que tie-
nen mis hermanos respecto a nosotras que no trabajamos en
la empresa” (Dodero, 2014).



Es natural que los hermanos se comparen entre ellos, lo
han hecho desde nifios, que reclamen a sus padres cuando
sienten que uno de sus hermanos recibié algin privilegio
que ellos no, e incluso que acusen a sus padres de quererlos
menos y de darles un trato desigual. Ademas, ya desde chi-
cos, los hermanos tienen una memoria sorprendente para
recordar las veces que han sido menos favorecidos por sus
padres respecto de algiin otro de sus hermanos. En muchos
casos, llegan a crear resentimientos que se manifiestan con
consecuencias irracionales cuando son adultos.

Lo habitual es que los hijos no ingresen a la EF mediante
un procedimiento formal como lo hacen los demds emplea-
dos, sino que comiencen en el drea que mas les gusta, como
consecuencia de la pregunta frecuente que hacen los funda-
dores a sus hijos: “4En qué te gustaria trabajar?”, sin saber
si estdn capacitados para esa funcién. Tampoco conocen su
potencial ni sus limitaciones, de manera que se cae con faci-
lidad en aquello que nos comenté un hermano mayor que le
dijo a su hermano menor: “Es que no sabes que no sabes”, y
cuando le pregunté qué le habia respondido, me dijo: “Métete
en tus asuntos, que yo no me meto en los tuyos, asi vamos a
andar bien”. Sin duda que si no trabajara en la empresa de su
familia sino en otra, se enteraria de lo que “no sabe que no
sabe”, y mucho no duraria en esa situacién.

En esta etapa es cuando se hace mds necesario profesio-
nalizar la empresa, comenzando por los familiares que tra-
bajan en ella. La definicién de funciones y responsabilidades
con objetivos y metas que puedan ser medidos por indicado-
res (KPI's) permitiria conocer el desempefio de cada miembro
de la organizacién, sea o no familiar, y tomar decisiones a
partir de los resultados.
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Esto nos muestra la dificultad natural que tienen los her-
manos para trabajar en equipo (Dodero, 2014).

Cuando trabajan en la EF, los hermanos siguen compa-
randose, comenzando por las remuneraciones. Si estas son
iguales, el que se queja es el que siente que es injusto, por-
que él tiene mayores responsabilidades y aporta mds a la
empresa. Si son desiguales, se queja el que gana menos, por-
que reclama que él es tan hermano como el otro, y que no es
justo hacer diferencias.

Los motivos de comparaciones son innumerables, que-
jas respecto de algun hermano por su falta de compromiso,
aduciendo que si no fuera hijo no tendria el puesto que tiene,
que no cumple con sus responsabilidades, que no hace caso
a nadie, etc.

La comunicaciéon entre ellos estd contaminada por la his-
toria de la relacién que han tenido desde ninos, la que los
lleva a prejuzgarse el uno al otro, en lugar de buscar juntos
una comunicacién que les posibilite llevarse mejor para tra-
bajar en equipo y disfrutar de hacerlo en familia.

Cuarta etapa: el ingreso de los nietos del fundador

El ingreso de los hijos de los hermanos y socios ocasiona una
etapa de importantes desafios, porque es cuando, por prime-
ra vez, toma un involucramiento crucial la madre de cada
hijo. Obviamente, es muy dificil pedirles que sean objetivas
respecto del desempenio de sus hijos, porque en caso de no
cumplir con las expectativas, siempre tendrdn una excusa
para protegerlos: “Es que no le dan oportunidades para cre-
cer”, “lo ponen en funciones inadecuadas, lo dejan relegado
respecto a sus primos”, etc.



Cuarta crisis: la presion de los padres
para beneficiar a sus hijos respecto
de sus sobrinos o de terceros

Asi como vimos que los hermanos se comparan entre ellos,
en el caso de los primos, la comparacién suele tener con-
secuencias mds graves, porque cada padre/madre procura
naturalmente beneficiar a sus hijos por encima de sus so-
brinos. Como esto mismo hacen sus hermanos y socios, con
frecuencia entran en conflictos que trascienden los aspectos
laborales, algo que impacta en las relaciones familiares y en
el affectio societatis. Esta situacion crea conflictos que no se
saben abordar y, menos atn, resolver.

Quinta etapa: la organizacion profesional

La profesionalizacién debe comenzar por los familiares; se
los evaliia para las funciones en las que tendrian mayor po-
sibilidad de éxito a partir de sus competencias profesionales
y las competencias requeridas para el puesto. De esta mane-
ra, se identifica “lo que no sabe que no sabe” y se realiza un
plan de capacitacién o entrenamiento para el puesto asig-
nado. Como parte de la profesionalizacién, se introducen las
evaluaciones de desempeno de los familiares, para que sean
la misma organizacién, los clientes y los proveedores los que
vayan reconociendo a los familiares mas competentes, y se
evite la confrontacién entre las familias accionistas (Dodero,
2014). Este proceso facilitara la sucesién de la direccién, al
hacerse transparente los desempenos de los herederos. Si
se logra un buen nivel de comunicacién serd mas facil que
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lleguen a una decisién por consenso, para luego evaluar
como proponérselo al fundador (y padre o madre). De este
modo, no serd el fundador quien decida y se haga cargo de
las consecuencias de su decisién frente a los demds hijos

Quinta crisis: fallecimiento del fundador
y pujas de poder entre los hermanos

En el plano emocional, el fallecimiento del fundador y padre
-0 madre- es un momento dificil que hay que superar, espe-
cialmente cuando la muerte acaece de modo imprevisto.

La sucesidén suele ser un tema incémodo y dificil de tratar
para los hijos, no solo por lo que esta supone, sino también
por la incertidumbre que genera la ausencia del fundador,
especialmente en la direccién de la empresa. La designacién
del sucesor no lo es todo, también tiene suma relevancia el
modo en que los hermanos (y socios) se entenderan y mane-
jaran los conflictos para que la empresa siga creciendo sin
afectar la unidad y la armonia familiar.

El temor natural a qué sucederd cuando nuestros padres
ya no estén se acentua con la edad avanzada del fundador.
¢La empresa seguira siendo exitosa? Al tener que compar-
tir el poder con los hermanos, no resulta tan sencillo como
para el fundador, que no tenia que consultar sus decisiones.
JAdemds, seremos lo suficientemente capaces para lograr la
continuidad? ;Nos entenderemos entre los hermanos? ;Qué
pasard cuando no nos pongamos de acuerdo? Son todos in-
terrogantes que estan instalados no solo en los hijos, sino
también en los empleados.

Por ello, es un tema que suele retrasarse, y en vez de tra-
tarlo como un proceso bien estructurado y planificado, con



frecuencia se encara en forma precipitada e intuitiva, bajo
una fuerte presiéon emocional.

En definitiva, las causas de la crisis estan dadas por la
falta de comunicacién, o por una comunicacién inadecuada
0 a destiempo. La ausencia de transparencia y el secretismo
fomentan la desconfianza; la falta de interés y los rumores
minan las fortalezas de las EF, y hacen mas complejo y difi-
cultoso el proceso de sucesion.

Ademas, cuando el fundador ya no esté, estallaran temas
camuflados entre los hijos que no trabajaban en la empresa,
que posiblemente se quejen de los grandes beneficios econé-
micos que obtuvieron sus hermanos (como elevados sueldos
y otros complementos: vehiculo, celular, vivienda, etc.) fren-
te a una politica de dividendos inexistente o muy limitada.
Esta presion recrudecerd cuando se aborden los temas rela-
cionados con la herencia. En ese momento es mds probable
que estallen conflictos con mucha carga emocional manifes-
tada en resentimientos por trato desigual, que seran dificiles
de resolver sin la pérdida de la unidad familiar o con algun
tipo de costo para la empresa y el patrimonio familiar (Gallo
y Amat, 2003).

En consecuencia, asi como el proceso de la continuidad
empresaria del fundador a sus hijos es un desafio particular
por la falta de experiencia de la familia en la planificacién de
la sucesién del lider, también lo es a causa del proceso para
que el sucesor se haga cargo (Lansberg, 1999). La familia tie-
ne que ser proactiva y anticiparse a los potenciales conflictos
de intereses y expectativas que suelen estar involucrados en
todo proceso de sucesién, generando la dindmica para lograr
una buena comunicacién entre ellos. Los obstaculos comu-
nes a la comunicacién suelen ser los temas tabu, es decir,
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aquellos de los que no se suele hablar (esta cuestién la abor-
daremos en el Capitulo 3) por temor a que los otros lo tomen
a mal y se genere un conflicto mayor.

Sexta etapa: el gobierno corporativo profesional

Pasar de la etapa del fundador a la de sus hijos supone ir de
un poder concentrado en una sola persona, a otro en el que
los hijos deben aprender a consensuar el poder para tomar
decisiones que beneficien a la empresa por encima de sus in-
tereses personales. Esto implica incorporar buenas practicas
al gobierno corporativo de la EF, que les permitan superar la
crisis de la etapa anterior.

Cuando la empresa familiar ha crecido y la segunda ge-
neraciéon ya estd a cargo de ella, el poder, en materia de go-
bierno, debe ser mas compartido. En primer lugar, tendran
que consensuar acerca de la visién y la misién de la empresa.
Y ese acuerdo no es nada facil de alcanzar cuando los accio-
nistas tienen sus propias preferencias ~defender cada uno su
unidad de negocio o drea de operaciones a su cargo-. Ade-
mas, cada uno tiene su propia familia y su propia manera de
ver la realidad.

Las mejores practicas de gobierno estan relacionadas con
la separacién de los roles de los accionistas de los del direc-
torio (o consejo de administracién o junta directiva, denomi-
nacion que varia segun los paises), y estos de los gerenciales.
Ademads de que estos roles estén desempenados por las per-
sonas mas competentes, sean familiares o no, que trabajen
como verdaderos equipos.

La falta de una estructura organizacional clara y de un
directorio que cumpla con su misién (por estar pendiente del



dia a dia), es probable que ocasione problemas dentro de la
familia empresaria.

Los accionistas que no se encuentran involucrados en
la direccién de la empresa estdn en una mejor posicién para
observarla desde una perspectiva externa no contaminada
por la cotidianidad. Ellos podrian cuestionar respecto de si la
empresa estd siendo administrada eficientemente y concluir
que podria ser mas eficiente si tuviera una organizacién mas
formal y disciplinada, ya que sus intereses estaran mas re-
lacionados con la rentabilidad y el cobro de dividendos que
con el crecimiento.

Las mejores prdcticas también involucran la gestién de
las reuniones. El hecho de que estas se encuentren calenda-
rizadas para todo el ano facilitard la participacién de todos.
Aunque parezca un tema menor o casi rutinario, debe pres-
tarsele atencién: no es tan sencillo que las reuniones sean
productivas y no se conviertan en un campo de batalla.

Y si la empresa ha crecido lo suficiente, probablemente
se encontrara en la necesidad de contar con nuevas compe-
tencias directivas para hacer frente a los desafios propios de
la globalizacién, de la internacionalizacién, de la era digital
y de la administracién de una organizacién mdas compleja.
Esto supondra trabajar en la delegacién por parte de los so-
cios que estén a cargo de funciones gerenciales para desem-
penarse en el directorio, con dedicacién parcial o a tiempo
completo, segun sea cada caso.

A los accionistas familiares la delegacién les cuesta, en
parte por la inercia de seguir trabajando como lo han veni-
do haciendo durante afos, en parte por la presunta pérdida
de poder que supone la delegacién. Por dicha razén, en esta
etapa, con empresas mas grandes, a los socios/hermanos es
natural que les cueste delegar la gerencia general en un pro-
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fesional externo. Como todo proceso desconocido, este cons-
tituye un verdadero desafio y supone, ademads, la necesidad
de preparar a la familia empresaria y a la organizacién para
ello, saber definir el perfil del sucesor externo, y hacer la se-
leccién y su posterior induccién.

Por esta razén, la familia empresaria debe concentrar-
se en mejorar la calidad de gobierno corporativo, salvo que
decida vender la empresa (entre ellos o a terceros). De todos
modos, en ambos casos -vender o continuar—, el contar con
estructuras y dinamicas de gobierno profesional agregara
valor a la EF.

Las mejores practicas también involucran la gestion de las
reuniones, tema que veremos en profundidad en el Capitulo 5.

Sexta crisis: conflictos de poder entre accionistas
familiares, el directorio y la gerencia general

Esta crisis llega por falta de buena comunicacién, falta de
control e informacién escasa y poco transparente.

Para superar esta crisis, el gobierno corporativo debe po-
ner énfasis en respetar los principios de transparencia, res-
ponsabilidad y equidad.

La falta de transparencia en la informacién sobre la ges-
tién de la empresa y en las decisiones mads relevantes pro-
mueve, entre los accionistas familiares que no trabajan en la
empresa, la pérdida de confianza en quienes la dirigen. Tanto
el directorio como el gerente general deben considerar que a
la honestidad y la confianza no hay que darlas por supuestas,
porque se construyen dia a dia; en cambio, se pueden perder
en un instante, por ejemplo, al ocultar -voluntaria o involun-
tariamente- alguna informacién o decisién importante. Mas



grave serd cuando esa decisién ocasione una crisis financie-
ra. Quedardn en el olvido los excelentes afios que reportaron
sustanciosos dividendos.

La responsabilidad estd relacionada con cumplir las ex-
pectativas de los accionistas y del directorio.

La falta de equidad se da cuando algunos accionistas
sienten un tratamiento desigual frente a los demadas accio-
nistas; esto conduce a conflictos, aunque no se manifiesten
desde el comienzo.

Descuidar alguno de estos principios conduce a proble-
mas que pueden derivar en situaciones de mayor gravedad, y
que, en algunos casos, terminan en los tribunales judiciales.
Si se llega a esta situacidn, lo mas probable es que todos pier-
dan. (jPerdon!, no todos: los abogados saldran muy satisfe-
chos y agradecidos).

Las familias empresarias exitosas habitualmente sefna-
lan como una de sus grandes ventajas competitivas haber
sido capaces de alinear sus intereses y expectativas con los
de las empresas del grupo familiar. Han conseguido man-
tener vivo el sentido de legado a lo largo de las generacio-
nes. Siguen unidas porque son conscientes de que son mads
fuertes asi que dividiendo las empresas entre los herede-
ros. De no lograrlo puede ser preferible planificar a tiempo
la salida de quienes no tengan compromiso o interés en el
proyecto empresario familiar. De esta manera, ninguno se
sentira rehén o preso en la empresa, porque eso ocasionaria
una fuente de conflictos que afectaria la calidad de gobierno
(Bermejo, 2008).

Por ello, la implantacién de un protocolo de gobierno cor-
porativo de la empresa es muy recomendable para acordar
cémo van a funcionar los érganos de direccién, dejando de-
finidos los limites entre los diferentes niveles de gobierno
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(asamblea de accionistas, directorio, gerencias), y cémo van
a ser sus relaciones, para evitar que un nivel de gobierno
se entrometa en el otro, anulando o distorsionando su buen
funcionamiento.

Debido a cierta resistencia por parte de las familias em-
presarias a la formalizacién del gobierno de sus empresas es
que deberian trabajar las mejores practicas dentro del marco
de un protocolo familiar, tema que veremos en el Capitulo 7.
Los familiares que ostentan el poder suelen estar menos in-
clinados por este camino, porque el tener que rendir cuentas
y respetar normas de gobierno a las que no estaban acos-
tumbrados les implica un mayor trabajo. Ademas, hay que
reconocerlo, la informalidad en el gobierno es mas cémoda
para quien ejerce el poder, pero termina siendo mas peligro-
sa para el futuro de la EF.

El enfoque estratégico del negocio

La EF crea valor a través de varias ventajas competitivas;
una de ellas es la velocidad y agilidad en la toma de deci-
siones, especialmente cuando la empresa esta liderada por
su fundador. Esta ventaja la aportan, fundamentalmente, la
visién y la pasién del fundador, quien suele trabajar muy
cerca de los clientes, agregando valor a la relacién a través
de buenos productos y un excelente servicio, en el que su
nombre y prestigio estan involucrados. Esta situacién le faci-
lita detectar las necesidades de sus clientes antes que otros
(Poza, 2007).

Hamel y Prahalad (1995) sostienen que los fundamentos
de los éxitos anteriores de las empresas, o por lo menos de
muchos de ellos, perdieron vigencia, porque los cambios que



se produjeron en los mercados guardan poca relacién con los
negocios del pasado. El método tradicional de andlisis del
sector (Porter, 1985) considera la situacién actual, cuando
es observable que el futuro guarda cada vez menos relacién
con los negocios del pasado. La tecnologia y la globalizacién
introducen nuevos conceptos de productos y habitos de con-
sumo que hubieran sido impensables hace unos afios atrds,
como, por ejemplo, las modalidades de compra y venta a tra-
vés de internet y de las redes sociales.

Entonces, cada EF debe repensar sus negocios enfocan-
dose en el futuro mas que en el pasado. Hacer solo mas de lo
mismo, aun cuando sea del modo mas eficiente, puede con-
ducir a negocios inviables.

Esto significa que las empresas, en general, y las EF, en
particular, deberan desarrollar la capacidad de ser diferen-
tes. Esto exigird un proceso en el que todos los miembros
de la organizacién estén en constante aprendizaje, porque,
como bien afirma Peter Senge (1995), nuestros comporta-
mientos crean la realidad y pueden cambiarla.

Para los directivos familiares, la estrategia debe fundar-
se en objetivos que tengan la condicién de movilizar a todos
sus miembros con el fin de lograr metas ambiciosas y, para
que esto suceda, los érganos de gobierno son los responsa-
bles de la creacién de valor de la empresa y, también, de la
familia.

;Por qué el cambio suele ser tan dificil de hacer?
El Método EFE® nos permite reconocer cuando los directivos

familiares no poseen las nuevas competencias directivas que
el negocio y su organizacién requieren (Ward, 1987). En el
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momento en que la empresa se inicia, y mientras es peque-
fa, el fundador es quien decide, tanto en los temas estraté-
gicos, como en los operativos, de modo que los empleados no
adquieren experiencia en la toma de decisiones, ni se sienten
responsables por llevarlas a cabo. Por ello, cuando la em-
presa transita con éxito hacia un volumen de negocio mas
importante, se encuentra en la necesidad de delegar deci-
siones operativas (procurando siempre que estén alineadas
con la estrategia). Con frecuencia, este desarrollo del proceso
de delegacién fracasa, porque se ha descuidado la formacién de
los subordinados para que sean capaces de tomar decisiones
por si mismos.

Esto tiene lugar cuando los fundadores han promovido
a tareas de mayor responsabilidad a sus mas antiguos co-
laboradores, decisién fundada en la lealtad que han tenido
con ellos, mas que en las nuevas competencias requeridas.
De este modo, la organizacién ingresa en una nueva etapa
de su vida sin estar preparada para enfrentar los cambios
que los negocios y la organizacién exigen. Si el fundador de-
cidiera incorporar a personas competentes para esta nueva
etapa, dificilmente lo haria relegando a sus fieles y antiguos
colaboradores. Y es entonces cuando entran en conflicto las
culturas y los estilos incompatibles: la organizacién pierde
unidad, y la empresa, competitividad.

;Qué esta primero, la empresa o la familia?

Cuando se habla sobre las estrategias de las EF, antes es pre-
ciso establecer qué estd primero, ;la empresa o la familia?
La teoria dice que si no se cuida el negocio, tampoco habra
empresa para la familia; pero la experiencia muestra que, en



realidad, el vinculo familiar suele anteponerse. Esto ocurre
porque la cultura de la empresa, muchas veces, se convierte
en un obstdculo para realizar los cambios que la estrategia
del negocio requiere.

En el proceso de formacién y desarrollo de una cultura
empresarial, el fundador ejerce mucha influencia, ya que in-
culca sus valores, sus preferencias y el modo de hacer las co-
sas. Nos atrevemos a decir que la cultura es a la organizacién
lo que la personalidad y el cardcter, a la persona. Por eso, es
natural que los padres deseen que sus hijos continten con lo
que ellos iniciaron; pero cuando esto supone el ingreso irres-
tricto de los hijos a cargos importantes, se produce, quizas,
una pérdida rapida de competitividad y, por lo tanto, de valor
de la empresa.

Con frecuencia, se observa que los hijos que trabajan en
la empresa familiar ven su posicién demasiado segura; es de-
cir, no sienten la presién de lograr resultados, ni el temor a
ser reemplazados en caso de no alcanzarlos, como probable-
mente sucederia si trabajaran en otra empresa. Esto a menu-
do sucede porque los hijos de los duefios, sin ser en realidad
propietarios todavia, se ven a si mismos como tales y de la
misma manera los perciben los empleados.

El problema puede ser ain mas grave porque es natural
que los padres no deseen ver fracasar a sus hijos, se vuelvan
mas tolerantes con ellos, y miren mds su potencial que la rea-
lidad misma. Entonces, una responsabilidad primordial que
tienen los padres es ayudar a sus hijos en su formacién
profesional, procurar que adquieran las competencias ne-
cesarias y orientarlos a que desempefien trabajos que se
adecuen a su personalidad, siempre respetando sus objeti-
vos personales y profesionales, sea en la EF o fuera de ella.
El Método EFE® que proponemos pone el énfasis no solo en
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la empresa y en la familia, sino también en la formacién y
el desarrollo de cada uno de los familiares, algo de enorme
trascendencia para el futuro de la empresa y de la familia
empresaria.

La tarea de los padres y propietarios de la EF debe ser
integral. En el dmbito familiar, la formacién humana que se
imparte desde la infancia es esencial. Dos enemigos morta-
les de la EF son la falta de exigencia y el falso sentimiento
de seguridad que da el exceso de bienestar. Los padres que
fomentan en sus hijos la comodidad arruinan con ello el de-
sarrollo de una personalidad que podria haber derivado en
un buen directivo para la empresa (Llano, 1979). El exceso
de comodidad mata la energia de los hijos, destruye su espi-
ritu de disciplina y de emprendimiento, sin el cual toda EF
se derrumba.

Para evitar los problemas antes descriptos, se hace ne-
cesaria una planificacién estratégica, en la que se deben te-
ner en cuenta tanto las capacidades y habilidades de los
familiares, como las personalidades individuales, que deben
ser compatibles con el rol que podrdn desempefar en la em-
presa. Es preciso evaluar, ademas, que los objetivos perso-
nales sean coherentes con los profesionales, y ambos con
los de la EF.

El hecho de que los planes de la empresa y los de la fa-
milia se mezclen representa una dificultad especial para la
EF, ya que los planes de una y otra son independientes. Por
lo tanto, la familia no puede separar la planificacién estra-
tégica de la empresa de la planificacién familiar. Ante esta
realidad, hay que formularse las siguientes preguntas que re-
sultan un excelente punto de partida para elaborar estrate-
gias de EF (Pithod y Dodero, 1997):



/Qué tipo de educacidén daré o fomentaré en
mis hijos?

¢Cudl de ellos presenta mayor cualidad e
inclinacién para liderar el grupo familiar?

;Como serd la relacion entre la familia y la
empresa mientras los hijos no trabajen en
ella?

;Fomentaré que mis hijos trabajen en la
empresa?

;Como haré la insercién de mis hijos en la
empresa?

JPor qué mi familia tendria interés en
continuar con el negocio?

JPor qué no vender la empresa y distribuir
el dinero para que cada uno desarrolle su
propio proyecto profesional?

JCudles son los valores esenciales que

hacen a la cultura de la familia?

;Como serdn compensados los familiares no
interesados en el negocio?

¢La familia cree que la empresa va a ser
una fuente de ventajas para sus miembros
0 una fuente de conflictos?

;Cémo mantener buenas relaciones entre
los familiares?

;Coémo resolver los conflictos y mantener la
armonia?
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= ;De qué forma resolverdn la familia y la
empresa las cuestiones de compensacion
familiar?

> ;Tendrdn derecho a trabajar en la empresa
todos los familiares que asi lo deseen?

> En ese caso, jqué condiciones se
establecerdan?

> ,Es este el momento de estipular normas,
tales como la de fomentar que los
familiares adquieran experiencia laboral
fuera de la empresa antes de ingresar
en ella?

Las respuestas a estos interrogantes deben ser meditadas
por cada empresario en particular, en forma fria y objetiva.
Recién después podrd establecer prioridades y estrategias,
a fin de conciliar las necesidades del nucleo afectivo con el
desarrollo de la organizacién. Al responder a estas preguntas
(se trataran en el Capitulo 7 cuando nos refiramos al proto-
colo familiar), el negocio y la familia podrdn prosperar si se
toman los recaudos necesarios.’

HIPOTESIS DE ESTA INVESTIGACION

Los factores que llevan al fracaso en las EF podrian evitar-
se si existieran érganos de gobierno que rigieran, en forma
independiente, cada una de las instituciones: la familia y la
empresa (Ward, 1987; Neubauer y Lank, 1998). Con el Méto-
do EFE® queremos resolver tanto los problemas de gobierno
relacionados con la etapa del fundador, como los que surgen



cuando este ya ha conseguido transferir su rol a las genera-
ciones siguientes.

En el primer caso, es frecuente que el fundador y propie-
tario se desempefie, durante toda su vida activa, como tnico
responsable de la direccién de su empresa (Dyer, 1986). Es
natural que un entusiasmo desmedido por su negocio no le
permita evaluar con objetividad los riesgos y demads dificul-
tades inherentes a la gestién de su empresa. Asimismo, en
muchos casos, la ansiedad por ver plasmado su suefio se ma-
nifiesta en comportamientos obsesivos, que impiden el logro
de una adecuada madurez en las decisiones. También su cul-
tura ejerce gran influencia sobre la organizacién. Sus creen-
cias, su sagacidad para los negocios, su pragmatismo para la
toma de decisiones y sus valores forman parte de la estruc-
tura fundamental de la empresa (Gersick y otros, 1997).

En el segundo caso, cuando la EF ya ha trascendido a
su fundador, sus herederos deberan ser los responsables del
buen gobierno de la empresa. Pero es preciso atender a al-
gunas alternativas: los herederos pueden ser demasiados co-
mo para que todos tomen parte en el gobierno de la empre-
sa; quizd no se encuentren en condiciones para hacerlo o,
simplemente, la tarea puede no coincidir con sus proyectos
profesionales. Por estas razones, la funcién directiva debe
recaer sobre los 6rganos de gobierno, que, a su vez, tienen
que estar a cargo de personas competentes. Por ello, presen-
taremos algunas diferencias relevantes que encontramos en
nuestra investigaciéon entre las EF de primera generacién y
las de segunda generacién. Las presentaremos en cuadros
comparativos.

Con mayor frecuencia, los problemas de las EF tienen su
origen en las luchas por el poder, que en la presencia de difi-
cultades econdmicas, como usualmente se cree. Las luchas “de
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poder” entre los sucesores (Vilaseca, 1998) son generadas por
crisis estructurales, que suelen aparecer con la incorporacién
de las nuevas generaciones. También es cierto que muchas EF
caen por su falta de adaptacién (estrategia) a los cambios del
entorno (estructura), por lo que es necesario que tengan una
orientacién al cambio (Kenneth, 1977), dificil de encontrar en
estas empresas, usualmente atadas a su tradicion.

La tesis de Chandler (1962) sostiene que la estructura si-
gue a la estrategia. Si bien su relevamiento histérico ha sido
de enorme valor para los desarrollos posteriores (Vilaseca,
1998), en el caso de las EF este comportamiento no siempre
se verifica. Barry (1975), en su trabajo sobre las estructuras
de las EF, menciona que las caracteristicas propias de este
tipo de empresas no les permiten superar con acierto las va-
riaciones necesarias en el disefio organizativo. El deseo de
mantener sistemas tradicionales, las obligaciones hacia los
hijos y las relaciones con la comunidad son aspectos que
ofrecen resistencia a la hora de enfrentar cambios de estruc-
tura. En consecuencia, es principalmente el sistema familiar,
y no la estrategia, el que determina la forma organizativa a
adoptar.

La aversion al riesgo de los propietarios o de los accionis-
tas explica, en parte, la mayor presencia de las EF en merca-
dos maduros. A su vez, salvo aquellas EF que son lideres o se
encuentran entre las mas grandes en su sector de competen-
cia, no es habitual verificar una orientacién estratégica hacia
el cambio (Gallo, 1993; Poza, 1995).

En una de las entrevistas realizadas para este trabajo,
el presidente de una empresa destacé que cada generacién
debe refundar la empresa, y que fue lo que él hizo en rea-
lidad al continuar lo hecho por su padre; pero, agregd, era
consciente de que eso no se ve con frecuencia.



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para el desarrollo de este estudio, ademas de las encuestas
y la elaboracién de casos, se investigaron 50 EF con las que
se trabajé entre seis meses y tres afios. Estas empresas, en
su mayoria exitosas, estan distribuidas en once paises: la
Argentina, Paraguay, Bolivia, Ecuador, Colombia, Panama,
Costa Rica, El Salvador, Honduras, Guatemala y México.!°
Las empresas de la muestra pertenecen a diferentes sectores
econémicos: hay empresas de servicios, comerciales, indus-
triales y agropecuarias.

La investigacion se focalizé en la evolucién de la empre-
sa y sus relaciones con la familia, hasta llegar a los érga-
nos de gobierno de la empresa y de la familia empresaria, el
modo en que se toman las decisiones y las dificultades que
tienen para trabajar en equipo. Ademds, se analizaron las
diferencias de gestién entre las EF de primera generacién
(fundador trabajando con sus hijos) y las de segunda gene-
racion (la empresa gobernada por los hijos del fundador, y
estos, ademas de hermanos, son socios).

Nuestra hipétesis estuvo centrada en que el solapamien-
to de la familia sobre la empresa conducia a una direccién fa-
miliar que, con el tiempo, perdia competitividad y valor vy, fi-
nalmente, llevaba a la destruccién de la unidad de la familia.

De este modo, tanto en las EF exitosas como en las fraca-
sadas, buscamos demostrar la relacién existente entre la im-
portancia que dan los familiares a contar con 6rganos de go-
bierno con reglas claras de funcionamiento (de modo tal que
prioricen las competencias profesionales de sus directivos,
familiares o no), los resultados econémicos y estratégicos de
la gestidén, y su impacto en la unidad y armonia familiar. El
Método EFE® surge a partir de esta investigacién.
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Ademas, se tomaron en consideracién lo que refieren los
autores mas destacados sobre las buenas practicas de go-
bierno en las EF. De esta manera, pretendimos mostrar los
motivos por los que algunas empresas resultaron exitosas (y
senalar el camino que les falta recorrer para implementar las
recomendaciones dadas por la doctrina comun y por nuestra
experiencia), y también dar una explicacién mas profunda de
lo acontecido en las empresas que no consiguieron superar
sus dificultades para sobrevivir.

Notas

1. Son significativos datos como los siguientes:

» El promedio esperado de vida de las EF en los Es-
tados Unidos es de 24 afos. Alcorn, Success and
Survival the Family Owned Business, 1982.

» Solamente el 30% de las EF en los Estados Unidos
sobrevive a la segunda generacion, y el 15%, a la ter-
cera. Dyer, W. Gibb, Cultural Change in Family Firms,
1986.

» De una muestra de 200 EF de la regién de Chi-
cago, solo el 13% estaba en manos de la misma
familia 60 afnos después de su fundacién. Ward, J.,
The Special Role of Strategic Planning for Family
Business, 1988.

» De una muestra de 531 EF espafiolas, el 25% habia
pasado por un cambio de generacion, y el 9% por
dos 0 mas cambios. Gallo, Miguel Angel, La empre-
sa familiar en la economia espafiola, IESE, 1989.

2. Infobaeprofesional, Buenos Aires, 24 de marzo de

2008.



Datos del Instituto de la Empresa Familiar de Barce-
lona, disponibles en http://www.iefamiliar.com.
Prélogo de Juan Corona al libro Gobernando la em-
presa familiar, de Manuel Bermejo, 2017.

Los encuestados asistieron a seminarios intensivos
sobre direccién de empresas familiares que dic-
té el doctor Santiago Dodero. La composicién de la
muestra refleja una importante cantidad de funda-
dores que respondieron la encuesta (29%), y 7% de
conyuges del fundador o fundadora, seguiin el caso.
Asimismo, lo hicieron los miembros de la segunda
generacién, que comprende tanto a hijos directos
como politicos (50% y 3%, respectivamente), y los
de tercera generacion (11%). Ha sido casi nula (solo
1%) la respuesta por parte de los miembros no fa-
miliares que trabajan en la empresa. Respecto del
origen de los encuestados, se clasifican por paises:
la Argentina, Bolivia, Colombia (Bogota y Medellin),
Costa Rica, Ecuador (Quito y Guayaquil), E1 Salvador,
Guatemala, Honduras, México, Panamad, Paraguay y
Peru.

Para evitar tantos fracasos, en Europa vy, especial-
mente, en los Estados Unidos se han creado, en la
década de 1990, numerosos centros o institutos de
empresas familiares, que llevan a cabo una impor-
tante tarea en el terreno formativo, mediante la or-
ganizaciéon de jornadas, conferencias y cursos, en los
que participan académicos, empresarios y expertos
en la materia. Ademads, promueven la incorporacién
de la temdtica de la EF en los planes de estudios uni-
versitarios para conseguir un acercamiento entre la
ensefianza y la realidad de este tipo de empresas. En
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10.

la Argentina esta la sede del Instituto de la Empresa
Familiar en ADEN International Business School.
Gerardo Jiménez, director del Instituto de la Empre-
sa Familiar de Economia, diario El Mundo, Medellin,
Colombia, 18 de octubre de 2005.

Segun datos suministrados por el profesor John L.
Ward, en la conferencia “Estrategias de gestién en la
empresa familiar”, que dicté en junio de 1999 en
la Universidad de Barcelona, como fruto de sus in-
vestigaciones de cerca de veinte anos sobre mas de
mil empresas familiares que han llegado a la tercera
generacion. La falta de un sucesor competente expli-
ca el 10% de los fracasos de las empresas familiares;
las razones del negocio explican el 20%, la falta de
capital otro 10% y el 60% restante se debe a con-
flictos familiares (revista Nuevas Tendencias, N° 54,
Universidad de Navarra, abril de 2004).

Para profundizar este tema se puede consultar La
empresa familiar y sus ventajas competitivas, de Pi-
thod y Dodero, Buenos Aires, El Ateneo, 1997.

Todas las empresas figuran con nombres cambiados
y en algunos casos son radicadas en diferentes ciu-
dades para asegurar la confidencialidad.
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