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			A Núria Giralt, algo más que mi socia…, mi madre. Por ser una maestra, por sus valores, por su generosidad y por estar siempre a nuestro lado.

		

	
		
			
				«Sin duda este libro constituye un aporte importante al estudio y la sistematización de las empresas multiiberoamericanas, en su contribución a la sociedad y a la consolidación del espacio iberoamericano, espacio constituido por 22 países de habla hispana y portuguesa a ambos lados del Atlántico. Al emprender el análisis de las empresas familiares, esta investigación pone el foco en un aspecto poco estudiado de la internacionalización de las empresas en la región, su desarrollo y adaptación a los cambios de su entorno. Una contribución a un aspecto central pero muchas veces olvidado, para entender el desarrollo y las características particulares del sector privado y del desarrollo empresarial en general.»

			

			
				REBECA GRYNSPAN,

				secretaria general de la Secretaría General Iberoamericana

				julio de 2017

			

		

	
		
			Presentación

			Tres palabras incluidas en el título y subtítulo de este libro son el corazón de la continuidad de una empresa familiar, y también de cualquier proyecto en la vida: Esencia, Valores y Comunicación.

			El fundador de la empresa imprime desde los orígenes la esencia y, durante la vida de la empresa, se van fraguando los valores característicos de la familia, que se transmiten por ósmosis a la organización.

			Con frecuencia, las empresas familiares tienden a tener un perfil bajo en todos sus aspectos y, en particular, en la comunicación.

			Núria Vilanova relata en este libro su importancia (tanto la comunicación externa como la interna) para precisamente mantener y reforzar esos valores que harán perdurar a la empresa manteniendo su esencia.

			Es un libro que relata experiencias de empresarios y casos prácticos por lo que, gracias a la diversidad de nuestras empresas, podemos aprender no una teoría, sino lo más esencial y lo que constituye la primera piedra de la buena estrategia de negocio y de la gestión corporativa.

			
				IGNACIO OSBORNE

				Presidente del Instituto de la Empresa Familiar y presidente de Osborne

			

		

	
		
			Introducción

			Conocí a Núria Vilanova cuando cursaba el programa PADE en el campus de Madrid. Corría el año 1999 y Núria era una participante del programa cuya presencia se notaba. Animaba las discusiones y aportaba puntos de vista originales y enriquecedores.

			Después del programa he coincidido con ella en innumerables ocasiones. A veces me ha invitado como ponente a sus almuerzos del Club de Consejeros y hasta me convenció de hacer juntos un estudio sobre los valores y la comunicación en la empresa familiar que duró dos largos años y fue publicado en 2016. Cuando en algunas de las innumerables reuniones de trabajo que mantuvimos para la confección del estudio me hablaba de que su ilusión era escribir un libro sobre empresa familiar, yo la animaba y le recomendaba que huyese de la teoría, que para eso ya estamos los académicos. Le decía que si la dirección de empresas es más una praxis que una ciencia, la dirección y el gobierno de las empresas familiares lo es mucho más y hay que aprender de aquellos que lo han hecho bien. No tenía por qué, pero Núria me hizo caso y el resultado de su esfuerzo es este libro que usted, lector, tiene en sus manos.

			Es un libro singular, pues se basa en relatar experiencias de empresarios familiares de éxito de las cuales Núria ha sabido extraer interesantes conclusiones.

			El libro está soportado en tres pilares: el sueño del fundador, los valores y la comunicación. Tres pilares fundamentales para toda empresa, pero más aún para las empresas familiares.

			
				El sueño del fundador

				Toda empresa, familiar o no, debería tener un sentido de trascendencia. Conocer sus aspiraciones y entender su misión. En las empresas familiares, de esto se encarga el fundador y su legado, que deberá estar presente a lo largo de las generaciones venideras con todas las adaptaciones al entorno que sean necesarias, pero sin perder el espíritu fundacional.

				El concepto de legado es importante en todas las empresas familiares. El traspaso del legado de generación en generación no puede depender de las personas que están ocupando los cargos en cada momento. La empresa familiar necesita una estructura interna que permita la institucionalización porque, mientras que las personas pasan, las instituciones perduran.

				Si hay algo que caracteriza a las empresas familiares es su capacidad de desmarcarse de las urgencias que impone el corto plazo y proyectarse hacia el largo plazo. Para la mayoría de las familias empresarias, que el negocio se traspase de generación en generación es mucho más importante que conseguir deslumbrantes resultados económicos a corto plazo.

				Con este objetivo de supervivencia en mente, las empresas familiares suelen ser poco propensas a asumir riesgos innecesarios, lo que no significa que tengan una excesiva aversión al riesgo, sino que se toman muy en serio la valoración de los riesgos que puede suponer emprender una nueva aventura empresarial. Por eso, cuando deciden invertir en un proyecto es con el firme propósito de sacarlo adelante.

				Esta cautela lleva muchas veces a creer, equivocadamente, que las empresas familiares son excesivamente conservadoras, poco innovadoras y que huyen del cambio. Nada más lejos de la realidad, teniendo en cuenta que toda empresa familiar es fruto de la valentía, el arrojo y el espíritu emprendedor de quien la fundó. Todas las empresas tienen claro que sin innovación no hay futuro, y las de propiedad familiar no son una excepción. Las empresas familiares que perduran son por necesidad innovadoras.

				Acusar a la empresa familiar de inmovilista no es justo ni representativo: si algo demuestran los casos que recoge la investigación de la Cátedra de Empresa Familiar del IESE, es que muchas empresas familiares han sabido adaptarse al paso del tiempo.

			

			
				Los valores no se ven pero se sienten

				Los valores son el segundo gran tema que aborda este libro y son el elemento indispensable que debe guiar todo el proceso de toma de decisiones. Una empresa sin valores claros es una empresa desnortada.

				«Los valores son como el viento, no se ven pero se sienten.» Con estas palabras define en el libro José Luís Simões qué son los valores, y me parece una excelente forma de hacerlo.

				Me gustaría destacar un par de datos de aquel estudio que llevamos a cabo con Núria en el año 2016: el 67,5 % de los encuestados afirmaba que en sus familias existen unos valores identificados y compartidos por todos los miembros, y casi el 90 % aseguraba que los valores familiares están reflejados en los valores corporativos de sus empresas.

				En la mayoría de casos, los valores tienen su origen en la figura del fundador o fundadora. Cuatro de estos valores suelen ser comunes a la mayoría de empresas familiares: compromiso, respeto, esfuerzo y visión de largo plazo. Sin ellos, la empresa familiar sería como un barco que navega sin rumbo.

				
					¿Cómo transmitir los valores?

					Si los valores son la esencia de las empresas familiares, la transmisión de estos valores es el principal desafío al que se enfrentan las familias empresarias. Y se trata de un reto a diferentes niveles, porque es importante contagiar estos valores no solo a los miembros de la familia, sino también a los empleados de la empresa que no pertenecen a la familia.

					El reto está en que las nuevas generaciones familiares sigan teniendo el espíritu que refleje los valores de la compañía.

					Las diferencias generacionales y la dispersión geográfica son dos de los obstáculos a los que la familia empresaria debe enfrentarse. Algunos empresarios familiares piensan que las nuevas generaciones están más preocupadas por el corto plazo, quieren ver resultados inmediatos.

					En mi opinión, este es uno de los grandes retos: en la era de la inmediatez, ¿cómo inculcar y desarrollar en las nuevas generaciones la idea de capital paciente que es tan característica de las empresas familiares?

					Estos retos hacen referencia a la transmisión de los valores en el seno de la familia empresaria, pero también es necesario que los empleados ajenos a la familia compartan estos valores que guían la actividad de la empresa familiar. Es obvio que, al no ser miembros de la familia, no vivirán de la misma forma ese vínculo emocional que son los valores. Por eso es importante aprender a armonizar lo emocional con lo racional para que los trabajadores que no forman parte del vínculo familiar se sientan parte de una filosofía común. El negocio se desarrolla de forma racional, pero los vínculos de quienes participan en él son emocionales, de modo que lograr alinear las diferentes motivaciones hacia un fin común es otro de los retos de las empresas familiares.

					El ejemplo, el mejor transmisor de los valores.

				

				
					Valores que orientan

					El modelo que define la empresa familiar como tres círculos que interactúan constantemente según criterios característicos para cada uno de ellos y su naturaleza intrínseca está ampliamente asumido por la comunidad interesada en asuntos relativos a este tipo de empresas.

					Ámbito de la empresa: La empresa se rige por criterios de management generalmente aceptados como buenas prácticas y que han demostrado que son reglas de las que no se puede prescindir, ya que si no, el precio que se acaba pagando es alto, ergo es recomendable respetar esas reglas.

					Ámbito de la propiedad: Desde hace siglos los juristas acuñaron la idea de sociedad mercantil y su funcionamiento está debidamente regulado en todos los países.

					Ámbito de la familia: Cada familia es distinta. Si una familia quiere mantener la cohesión y la voluntad de compromiso hacia una idea empresarial con la intención de dejar como legado todo esto a las siguientes generaciones, solo puede hacerlo de una forma: a través de su cultura y de sus valores.

					Los valores en la empresa familiar los imprime la familia y cuando se viven de verdad, determinan cada aspecto de su actividad. Sin ellos, una empresa familiar sería como un barco que navega sin rumbo, dejado a la merced de los vientos y las corrientes.

				

			

			
				La comunicación

				Finalmente, el libro aborda la cuestión de la comunicación. Suelo decir en mis clases de estrategia que una estrategia brillante mal comunicada sirve de poco y, sin embargo, unos alineamientos estratégicos mínimos pero bien comunicados y unidos a unos valores sentidos y vividos son como una apuesta a caballo ganador.

				En las empresas familiares y en las familias empresarias la comunicación es un elemento crítico. Muchos de los problemas que a veces aparecen en el seno de las familias propietarias de las empresas son el resultado de una mala política de comunicación o, lo que es más grave, la ausencia total de políticas.

				Algunas familias dan por supuesto que la comunicación se dará, y esto no es así.

				Demasiado a menudo se supone que las palabras imperan, pero lo cierto es que en toda la comunicación humana esas son solamente una pequeña parte de todo lo que transmitimos en la interacción con otras personas, sea cual sea el contexto. Puede parecer que en las juntas de accionistas y las reuniones del consejo de administración lo primordial sean los datos y las palabras, pero en realidad son solamente una pequeña parte de toda la comunicación. Los gestos torcidos, los tics nerviosos, los puños apretados, la frente fruncida, la mirada desviada, el tono subido… son lo que realmente expresa las emociones que hay detrás del lenguaje. Es lo que lo hace creíble o no.

				Mantener las formas, la seriedad y seguir el orden que dicta el protocolo de comportamiento en una reunión profesional es imprescindible para la consecución de los objetivos de una reunión. Nos ayuda a mantener las conversaciones dentro del marco que establece el motivo de estas: conversar sobre los temas que conciernen a la gestión y al gobierno de la empresa.

				En una familia todos los gestos, posturas y silencios ya forman parte de un diccionario conocido al que los familiares recurren casi de forma inconsciente para buscar la interpretación. Es donde más se pone en evidencia uno de los axiomas de la comunicación humana: no es posible no comunicar.

				La familia es el lugar idóneo para ejercitar el don de relacionarse. En ella se establecen las bases de confianza y la capacidad de comunicarse. Cuando la familia tiene la responsabilidad de gobernar una empresa, los patrones relacionales suelen influir en la comunicación institucional. Pero en las reuniones de empresa la clave no es comunicarse diferente, sino comunicarse bien. Si en la familia hay una comunicación fluida, esta automáticamente se trasladará a la empresa. Es de donde parte todo.

			

			
				Los retos de la comunicación intrafamiliar

				Una buena comunicación es esencial prácticamente en todos los ámbitos de la vida: con la pareja, con la familia, con los amigos, con los compañeros de trabajo… Y en la empresa familiar es aún más importante, si cabe. A nivel externo, porque comunicar significa existir y diferenciarse de la competencia. A nivel interno, porque una buena comunicación es vital para que haya unidad y evitar conflictos que puedan poner en peligro el proyecto empresarial.

				Gestionar la comunicación de una familia es bastante complejo, ya que cada uno de sus miembros suele tener percepciones y prioridades distintas. Por ejemplo, el deseo de los padres de que exista una comunicación directa y sincera puede ser percibido por los hijos como un intento de intrusión. Por otra parte, para los padres la buena comunicación puede consistir en que sus hijos sigan sus consejos, mientras que para los hijos puede significar precisamente lo contrario: que sus progenitores los escuchen, intenten comprenderlos y dejen de decirles lo que tienen que hacer.

				Si a estas dificultades comunicativas que se dan habitualmente en una familia le sumamos que la familia en cuestión sea propietaria de una empresa, entonces todo se complica aún más, debido a la intersección de los sistemas familiar y empresarial.

				Los miembros de la familia empresaria deberían ser conscientes de que muchas veces lo que los separa es también lo que los une: el proyecto empresarial común y compartido. Tener esto presente los ayudará a encarar los procesos comunicativos de forma positiva y constructiva.

				La claridad, la sinceridad y la correcta gestión de las emociones son esenciales para alcanzar una buena comunicación, y solo pueden darse en un clima de confianza mutua. La familia debería ser el contexto ideal en el que se dé este clima de confianza y en el que cada familiar pueda mostrarse tal como es y expresarse libremente, siempre con respeto y sin herir a los demás.

				Es importante tener esto presente porque, a veces, los años de familiaridad con un hermano, hijo o sobrino pueden llevar a tratarlos con menos respeto que a otros profesionales de la empresa que no sean de la familia. Debería evitarse por todos los medios que se hiciera realidad el refrán «donde hay confianza…».

				El estudio que hemos mencionado y que fue codirigido por Núria Vilanova también revelaba que casi un 60 % de los encuestados reconoce que no cuenta con ningún mecanismo de comunicación formal entre los familiares y que los asuntos del negocio se comentan en encuentros informales. Así pues, queda mucho por hacer.

				En resumen, querido lector, creo que se halla usted ante un gran libro que lo ayudará a reflexionar sobre estos tres pilares fundamentales para la empresa familiar: una visión inspiradora, unos valores y una fluida y eficaz comunicación.

				
					JOSEP TÀPIES,

					Cátedra de Empresa Familiar (IESE)

				

			

		

	
		
			
				1.
				El sueño del fundador
			

			Las familias empresarias se enfrentan a un doble reto: cómo conseguir mantener la familia unida y a la vez cómo conseguir la continuidad de la compañía. Si hay que elegir, cuando los dos objetivos no son compatibles, todo se pone en cuestión. «¿Para esto todo este esfuerzo?», va a ser la pregunta a la que tendremos que enfrentarnos. Elegir, sacrificar familia o empresa no era el sueño del fundador. Crearon una empresa pensando en que continuara a lo largo del tiempo y en que sirviera para mantener a la familia unida en torno a un proyecto común. La empresa se vive, para muchos fundadores, como una herramienta de transformación de la sociedad, de mejora, llevando el progreso a zonas que no lo tenían, creando empleo, impulsando una cultura de cuidado del entorno y de los empleados. Para los fundadores, la empresa y su continuidad es la mejor manera de transmitir los valores, las creencias y los comportamientos. Y, a la vez, el proyecto empresarial sirve como aglutinador de la familia.

			¿Quién no ha soñado con nacer en una familia empresaria, que los productos más conocidos y admirados del mercado lleven tu apellido? Que las grandes gestas empresariales lleven tu ADN. Pero ¿cuántas veces hemos visto cruentas batallas familiares nacidas de compartir una empresa? Cuando la empresa no une, no es un proyecto común, como dice un buen amigo, es preferible vender. «Es mejor dejar a tus hijos dinero que problemas», me comentaba. Y no solo por las peleas, también porque hoy, en un mundo de cambio acelerado, una gran empresa no tiene a veces más posibilidades de sobrevivir que una start-up si no es capaz de convertir el cambio, no en una estrategia, sino en un objetivo. Hoy dejar una empresa para que nos sobreviva requiere dejar una familia unida, pero también una familia dispuesta a liderar el cambio, como gestores o como accionistas. No hay empresa familiar con futuro sin una buena familia y sin buenos accionistas. ¿Estamos trabajando para conseguirlo?

			La empresa familiar responde a un fin de trascendencia. ¿Sirve para ganar dinero? Por supuesto, ¿cómo si no va a ser un proyecto sostenible? Pero en muchos casos es bastante más que eso. Es un reto, un proceso de perfeccionamiento, de crecimiento y aprendizaje personal y familiar. En banca privada te cuentan que los mejores empresarios muchas veces son mediocres cuidando su patrimonio. ¿Cómo es posible? ¿Son capaces de hacer grandes compañías y, en cambio, prestan poca atención al beneficio que obtienen con ellas? Pues así parece. Los gestores de banca privada te cuentan que en muchos casos están tan sumergidos en su proyecto empresarial, les apasiona tanto, que se olvidan de prestar atención al patrimonio personal.

			¿Qué significa trascendencia? Que el proyecto y su capacidad transformadora perduren cuando ellos ya no estén. ¿Haciendo lo mismo? Probablemente la única posibilidad de que la empresa sobreviva es que se transforme, que acabe vendiendo productos o servicios diferentes, en países diferentes, con marcas diferentes… Entonces, ¿qué es lo que perdura? Para mí, sin duda, EL SUEÑO, con mayúsculas. El hacer posible lo imposible. Los fundadores nos explican que su visión del mundo, sus valores, sus creencias, este es el legado que esperan que los sobreviva. De ahí la importancia de los valores. El valor de los valores y la comunicación fue el título del estudio que pusimos en marcha con el profesor Josep Tàpies, titular de la Cátedra de Empresa Familiar del IESE, para entender la comunicación y la familia; binomio de éxito cuando se cuida y de fracasos dolorosos cuando no funciona.

			La comunicación es el gran reto para conseguir el éxito en empresa y familia. También la gran descuidada en la empresa familiar. ¿Por qué? Probablemente porque en familia todo es comunicación. La empresa tiene tantos retos cuando arranca –conseguir financiación, innovar, clientes, entender el mercado, internacionalizarse, institucionalizarse y lograr profesionalizar todas las áreas– que dejamos de prestar atención a aquello que parece que tenemos solucionado.

			Al fin y al cabo, el fundador es siempre un gran comunicador, ¿o no? No importa si tiene o no facilidad para expresarse en público, si le gusta agarrar el micrófono, si está conectado a las redes sociales. El fundador ha sido capaz de convencer a propios y a extraños e involucrarlos en su proyecto. Conseguir financiación para su idea, lograr que los empleados creyeran en el proyecto, que los clientes confiaran, que la familia se volcara en apoyar o entender. ¿Qué más se puede pedir como muestra de éxito en comunicación?

			Pero, a veces, lo que es un punto fuerte, si se descuida, se convierte en nuestro talón de Aquiles. Cuando la empresa crece, cuando la familia crece, ¿cómo hacer vivir la pasión por formar parte de un proyecto común? «No es el dinero, tonto», parecen decirnos una y otra vez las historias que todos conocemos. O expresado de otra manera: «El dinero no lo es todo». El éxito empresarial no ahorra sinsabores. Y si además tenemos que lidiar con el fracaso empresarial, todavía peor.

			¿Por qué mencionaba antes a la banca privada? «Nosotros vivimos de las empresas familiares, porque como descuidan su dinero y están tan volcados en la empresa, nos necesitan», me comentaba un banquero en Miami. Los menciono porque cuando hablo con empresas familiares, casi lo único que se comparte con todos los miembros de la familia es cómo evolucionan los estados financieros de la empresa. ¿Esto es capaz de generar el pegamento que necesitamos para superar los roces, los problemas, los malentendidos?

			«Cuando me enteré de lo que hace mi empresa por mi país a través de la fundación me sentí orgullosa de formar parte de esta compañía. Hasta entonces, la verdad es que poco me interesaban las actividades del grupo», afirmaba una adolescente de una empresa familiar. ¿A ella podemos ganárnosla enviándole balances trimestrales? El 90 % de las empresas familiares solo comparten de manera estructurada entre los familiares los resultados trimestrales de la empresa. Y no a todos. ¿Es suficiente?

			«En las reuniones de amigos siempre nos preguntan si es verdad que el chocolate tiene tales o cuales beneficios, cómo es mejor comerlo, qué recuerdos les trae, si lo prefieren con o sin leche… Ser miembro de la familia accionista supone que cuando les hablas de tu empresa y del chocolate a tus amigos siempre se les dibuja una sonrisa en la cara. Para mi familia es un orgullo», me comentaba Pedro López, presidente de Chocolates Valor.

			¿Será que el reconocimiento social también es importante?

			¿Y el orgullo de pertenencia?

			«No me consideran, no les importo. Los primos que dirigen la compañía no me toman en cuenta», nos comentaba una accionista de una gran empresa de alimentación en Latinoamérica. Ahondando en qué significaba esta frase, aparecían ejemplos concretos: «Cuando lanzan un producto al mercado programan spots en televisión. Si yo no los he visto por casualidad, y me encuentro con amigos que me felicitan por el nuevo producto, como no tengo ninguna información por parte de la familia, solo me quedan dos opciones: disimular, deseando que no me pregunten más, o decir que no sé de qué me hablan. Esto me lleva a que mis amigos sepan que para mi familia yo soy un cero a la izquierda; no es que no me consulten sobre qué productos lanzan, es que ni siquiera me lo explican». Herida de muerte, estas actitudes impactan directamente sobre el reconocimiento social. Uno de los orgullos de pertenencia a un grupo es que se reconozca como algo positivo en el entorno.

			Cuando preguntamos por este asunto a los miembros de la familia implicados en la gestión de la empresa, se produce la sorpresa. «¿Cómo le puede molestar? Si cada año en la asamblea de familia presentamos todos los lanzamientos que hemos hecho… Les encanta cuando ponemos los spots de publicidad. Es la parte más visual y que más gusta.» En un mundo en el que todo es inmediato, los tiempos son clave. ¿Basta con explicar una vez al año? ¿Sabemos lo que de verdad les preocupa o interesa a los miembros de nuestra familia?

			«Estamos construyendo una fábrica. En la zona donde vivimos es noticia habitual en los periódicos. Estamos haciendo un gran esfuerzo de inversión y de apuesta por esta zona alejada de la capital. Demuestra nuestro compromiso con la región.» Esto, que debería ser una estupenda noticia, causa desencanto en una parte de la familia. «Todos los políticos de la zona han ido a visitar la fábrica. Yo sé de los avances por un proveedor de materiales de la construcción amigo, que me dice que está quedando impresionante. Pero yo nunca he tenido acceso. Veo las fotos en los periódicos.» Otra muesca en el orgullo de pertenencia. ¡Qué contradicción! La familia es lo primero, se repite una y otra vez. Sois lo más importante, los accionistas de la empresa, los verdaderos decisores. Entonces, ¿por qué en tantas ocasiones los accionistas de empresas familiares se sienten los últimos de la fila? «¿Cómo no vamos a querer enseñarles la fábrica, si ellos van a ser los máximos protagonistas el día de la inauguración?», nos cuentan los miembros de la familia implicados en la gestión. Seguramente han olvidado que el gen empresarial está basado en el reto, en hacer posible lo imposible, en el camino, no en el fin. Hay que invitar a la familia y caminar el camino, no solo posar en la foto final.

			«Cuando organizamos la asamblea de familia ese año instalamos un expositor con muestras de nuestros productos. Son materiales de construcción, no son especialmente atractivos y, desde luego, no tienen ningún valor. Al acabar la asamblea nos pedían permiso para llevarse esas muestras, trozos de material que a diario se tiran a la basura en nuestra fábrica y a los que ninguno de nuestros empleados da ningún valor.» Y, efectivamente, las muestras no tienen valor económico, pero sí emocional. «Esto es lo que nuestra familia hace, quiero enseñárselo a mis hijos y a mis amigos, que siempre me preguntan qué hacemos exactamente.»

			Entender qué es importante para cada quien es la base del éxito en la comunicación. Los apriorismos matan las posibilidades de comunicar bien. «A mi familia solo le interesa el dinero.» Puede que esta frase en un determinado momento sea verdad, pero antes tenemos que trabajar duro para evitar llegar a ese punto. Cuando se produce la desconexión emocional, ahí sí, el debate puede quedar solo en «cuánto». Tenemos que cuidar y trabajar desde el principio para no matar el orgullo de pertenencia, el reconocimiento social, la empatía, la conexión con el espíritu emprendedor, el reto…, que es lo que de verdad une. La falta de escucha, de comprensión, puede extinguirlo. Y entonces, ¿qué nos queda?

			«Los empleados saben más de la empresa que los miembros de la familia», reconocía una accionista y consejera de una empresa familiar. ¿Qué hemos hecho mal? Nuestros padres nos decían: «Tú eres lo más importante» o «Todo lo hacemos por ti», y la empresa formaba parte de esa promesa. ¿Qué sucede hoy? ¿Nuestros hermanos, primos, tíos… ya no creen que la familia sea lo más importante?

			«Los mantenemos informados. Cada trimestre les enviamos los resultados económicos y, además, todo lo que sale en prensa.» ¿Sí? ¿Enviarme lo que sale en prensa es considerar que soy importante? ¿Primero está la prensa y después yo? Y probablemente cuando han informado a la prensa, también lo han hecho antes a los empleados y a los analistas…, en caso de que se trate de una sociedad cotizada.

			El 90 % de las familias encuestadas en el estudio que realizamos con el IESE únicamente informa de los resultados económicos y reenvía las noticias que salen en prensa. ¿Qué están comunicando? ¿Qué mensaje están dando a los accionistas familiares sobre cuánto les importan?

			Dos retos: cuán prioritario soy en la comunicación y qué me importa. Sistemáticamente olvidados en muchas empresas familiares. El motivo: la falta de escucha. Si sabemos qué importa sabremos cómo actuar. La escucha es el aspecto más importante en comunicación.

			Con el profesor del IESE José Ramón Pin aprendí la clave de la motivación en las empresas. Intrínseca, extrínseca y trascendente. La intrínseca: cuánto aprendo; la extrínseca: cuánto me reconocen; la trascendente: cómo hago que el mundo sea mejor, cuál es mi huella. La mayoría de las empresas tienen empleados o directivos a los que les importa cuánto gano, cuánto aprendo o qué dicen mis amigos, por qué trabajo para esta marca o en esta posición. Los bomberos, sin embargo, tienen como principal motivación la trascendente. No trabajan por lo que ganan, sino para salvar vidas. Y están dispuestos a arriesgar la suya para conseguirlo. Es la motivación más fuerte. ¿Por qué otro aspecto estarías dispuesto a arriesgar tu vida?

			Algunas empresas trabajan la motivación trascendente. Son las que nos hacen soñar que estamos revolucionando el mundo, creando grandes innovaciones, modificando las reglas del juego. O con un compromiso con el entorno, con las personas, con los empleados, con la acción social, que hace que cuanto más crezca la empresa, más mejore la sociedad. ¿Somos conscientes del poder de la motivación trascendente?

			A un laboratorio farmacéutico le propusimos hacer unas Olimpiadas con sus empleados y con las asociaciones de pacientes de las enfermedades para las que vendían fármacos. Juntos tenían que cumplir retos y durante un día eso les permitió convivir, conocerse, colaborar. Poco después, el presidente de la compañía me contó esta frase de uno de sus directores comerciales: «Mi vida ha cambiado, ya no peleo todos los días por cumplir el objetivo de ventas de la compañía, sino por vender más, para ayudar a personas como María para que tengan acceso a nuestro medicamento y puedan recuperar sus vidas». María tenía una artritis reumatoide, una enfermedad que puede ser letal y que muchas veces está mal diagnosticada; esta produce un deterioro progresivo de las articulaciones y, por tanto, provoca una situación de dependencia severa a quienes la padecen, además del dolor y la incapacidad de llevar una vida normal. María había podido volver a comer por sí sola gracias al correcto diagnóstico. ¿Cuál es la motivación más importante? ¿Venderá más o menos este director comercial que ahora conoce a María?

			La adolescente que citaba antes fascinada por lo que hace la fundación de su compañía, a la que no interesaban las actividades empresariales, ¿será mejor o peor accionista dentro de la empresa familiar?

			Porque de eso se trata: nuestro reto es conseguir que los miembros de la familia puedan ser buenos accionistas en las empresas familiares. Y evitar que la familia y la empresa se rompan. Cuando se rompen, ¿qué nos dicen? Muchas veces afirman que ha sido un problema de comunicación. Por tanto, es importante trabajar en prevenirlo.

			Rebeca Grynspan, secretaria general de la SEGIB, hablando de los gobiernos mencionaba: «Un político costarricense decía que el corto y largo plazo empiezan al mismo tiempo. Tenemos que trabajar para los ciudadanos del futuro, no solo para las elecciones del mañana».

			Algo parecido podríamos aplicar al mundo empresarial. Nuestro legado empieza ahora. El resultado de nuestra empresa mañana, también. Hemos de tener la visión suficiente para trabajar por el éxito de hoy, pero también para el éxito de mañana. Y al hablar de mañana me refiero tanto a la empresa como a la familia. Y solo hay una manera: dedicarle tiempo. ¿Cómo abordarlo? Sabiendo que es importante y que el éxito normalmente nunca es fruto de la casualidad, sino del esfuerzo inteligente.

			Un amigo me decía: «¿Cómo saber si algo es importante en una empresa? Cuando se le dedica tiempo y dinero. Si no, es solo palabrería». Hace poco leía una entrevista con el profesor del IESE Santiago Álvarez de Mon a propósito de su libro Mi agenda y yo. Repensando nuestra relación con el tiempo (Plataforma Editorial, 2017). Explicaba que muchas veces mentimos cuando decimos que algo es importante; por ejemplo, al afirmar que nos gusta mucho el teatro, el deporte o leer libros sobre peces. Para que esas afirmaciones sean ciertas debemos pasar la prueba de fuego de responder en positivo cuando nos preguntan cuántas veces hemos ido al teatro, hemos practicado deporte o hemos leído un libro sobre el fascinante mundo de los peces.

			«Cuando cumplen los dieciocho años los invitamos a que pasen tres semanas conociendo la empresa», me contaba sobre sus sobrinos e hijos Dolors Novell, gerente de Cafés Novell. La familia de La Farga, en Cataluña, ofrece a las nuevas generaciones conocer la empresa y el museo sobre su actividad. Los mejores son invitados a hacer de guías en el museo. Y los mejores de los mejores, a acompañar en cenas o almuerzos a los clientes internacionales cuando visitan la compañía. Porque a los clientes, además de reunirse con ejecutivos, les aporta valor el estar con alguien que lleva el apellido de la empresa.

			Para amar algo hay que conocerlo. ¿Cómo vamos a amar aquello que no conocemos? Y cuanto más trabajamos por algo, cuanto más colaboramos, más nos sentimos parte de ello. «Déjame ayudar para que me sienta orgulloso y sepa que de verdad formo parte de este proyecto, que me lo he ganado», parece decir la psique de las nuevas generaciones.

			En México, Felipe Prosper, ingeniero español que fue presidente de IDOM, ha ayudado a múltiples familias. «Pertenencia» y «amor» son dos palabras que repite hasta la saciedad. «Para que amen la empresa tienen que conocerla» y «el sentido de pertenencia es vital para la continuidad de la empresa familiar». Felipe les insiste en que no basta con el protocolo, hay que trabajar la comunicación. De la mano de su amigo Manuel Samá, he tenido la suerte de conocer a las mayores corporaciones regiomontanas, marcadas por el mismo TEC de Monterrey, que crearon los propios empresarios, y por la frontera de Estados Unidos, el gran mercado. Empresas enormes, como FEMSA, con 170.000 empleados en el mundo. Empresas con dueño, con familias, que gestionan en paralelo los retos de la innovación, la digitalización, la globalización y la familia.

			¿Invitamos a las nuevas generaciones a que nos ayuden a comunicar mejor?

			Un psiquiatra me contó que en unas tribus de una isla de Indonesia existía la tradición de que una vez al año se hacían regalos unas a otras. En una ocasión una tribu hizo un regalo excesivo, realmente lujoso. La otra tribu era incapaz de encontrar en sus escasas pertenencias un obsequio que pudiera estar a la altura. Y… le declaró la guerra. Un regalo excesivo, sin que yo pueda dar nada a cambio, puede ser una humillación. El psiquiatra lo aplicaba a las relaciones paternofiliales: «A veces, cuando damos demasiado a un hijo y no le dejamos participar en nada, lo estamos empequeñeciendo, no le permitimos crecer y hacemos que se sienta humillado».

			Me encanta ver, en cambio, la ilusión de los miembros de las familias que participan en comités o proyectos. A cambio de nada. ¿De nada? No, a cambio de mucho. A cambio de sentir que ayudan, que colaboran, porque eso los hace sentirse importantes. «Empezamos en un comité para resolver conflictos. Después nos convertimos en el comité de comunicación. Somos los responsables de escuchar a la familia, de preparar las asambleas. Aportamos mucho valor a nuestra familia. Estamos mucho mejor que las compañías que no cuentan con estos comités», me confiaba un miembro de la cuarta generación de una empresa familiar. Otros primos participan en comisiones de innovación, para opinar sobre nuevos productos, o en la comisión de cómo apoyar a la familia (se han establecido unas directrices para otorgar préstamos o financiar másteres). Ahora están pensando en crear un fondo para apoyar a los miembros de la familia que quieran crear start-ups.

			¿Cuál es la diferencia entre las personas que participan frente a las que solo reciben información? Hace ya muchos años que intento gritar en todos los entornos de las empresas: «Informar no es comunicar». Nunca ha funcionado. Puedes inundar de información a los empleados, y en las encuestas de clima siempre dirán que no están suficientemente informados. Negarán haber recibido información que podemos argumentar que se envió por mail. Esto es aplicable a todos los públicos de interés de las empresas. ¡¡¡A todos!!! ¿Y a la familia? Más. Hablando de buen gobierno empresarial, un experto aseguraba que no hay mejor manera de esconder la información que incluirla en un sesudo informe del tamaño de la guía de teléfonos de Nueva York. La frase, obviamente, es antigua, no creo que ahora se editen guías de teléfono en Nueva York, y respondía a los escándalos empresariales que se producían pese a todas las medidas de control.

			¿Cuál es la clave del éxito en la comunicación con los empleados? Conseguir que vivan la empresa, que se sientan orgullosos, que piensen que forman parte de un proyecto común y que compartan objetivos. Y llegar a la emoción. El anterior presidente de Bancolombia colocó una pegatina en la mesa de todos sus empleados con esta frase: «Le estamos poniendo el alma». Y esa frase fue clave. Porque cuando le pones el alma, las cosas salen, y salen mucho mejor. La empresa tuvo un punto de inflexión. ¿Y en las familias? ¿La emoción importa? ¿Hay que llegar al alma?

			Entonces, ¿no necesitamos informar? Sí, de lo importante. Ojo, lo importante para todos y cada uno de los miembros de la familia. Es imprescindible escuchar; esa es siempre la primera fase de la comunicación. ¿Y después? Trabajar el orgullo de pertenencia, ayudarlos a que lo reafirmen en su entorno, crear momentos, imprimir los valores, agitar las emociones, mover los sentimientos, construir un imaginario colectivo entre la familia. Y crear símbolos.

			Hemos hablado de diferentes retos, todos basados en ser capaces de escuchar y planificar: la necesidad de cuidar el orgullo de pertenencia, el reconocimiento social, privilegiar la información y la formación o lograr al menos que sepan tanto como los empleados o la prensa, entender las aspiraciones trascendentes… ¿Y además?

			Entender que el mundo ha cambiado. Los jóvenes de hoy no son como los del pasado. Las soluciones del ayer no nos sirven para los retos del ahora. Durante años, cuando se hablaba de empresa familiar, la respuesta era: ¡protocolo! Por supuesto, protocolo sí, pero no es suficiente. ¿Cuál era el principal objetivo? Que únicamente los mejores tuvieran acceso a la empresa familiar como gestores; que entraran solo si habían estudiado una carrera, realizado un máster o trabajado al menos cinco años en una empresa de prestigio. O ni siquiera así. Algunas empresas fijan que ningún descendiente puede ser ejecutivo o empleado; solo consejero. Un miembro por familia, con una formación determinada… Pero el protocolo por sí mismo no evita que los problemas de desconexión con el proyecto común sigan provocando grandes disgustos. No basta con ordenar; hay que comunicar para mantener el enganche. Además, hoy tenemos un nuevo reto: una generación o, mejor dicho, generaciones diferentes.

			«Mi hijo está estudiando un tercer máster, viviendo con su esposa y sus hijos lejos de la empresa, de la familia y del país. No sé cuándo voy a conseguir que pise la empresa.» «Mi sobrino vive en Italia, su sueño es la cocina.» «Mi nieto ha creado una start-up en California, es una empresa pequeña pero exitosa, no tiene la menor ilusión por trabajar conmigo.» Nos enfrentamos a generaciones que quieren vivir su propio reto. Con mucha ambición o con ninguna. No es que ya no quieran trabajar en la empresa, es que apenas muestran interés por conocerla. ¿Cómo vamos a conseguir que sean buenos accionistas?

			Pero, además, ahora tenemos a los millennials y a la generación Z, que tienen otras prioridades. Les importa más el usar que el tener. Viven en el mundo de la inmediatez, donde el concepto de jerarquía ha cambiado, porque les parece absurda la pregunta de ¿a quién crees más, a mamá y a papá, al profesor o a Google? Por supuesto, la respuesta es Google. Se saben poderosos porque no necesitan a nadie para encontrar las respuestas. Pero ¿quién pone criterio sobre ellas? El lujo de viajar a otros países está en su móvil, a 49 euros de distancia una oferta de vuelo desde Madrid a Rumanía. Las empresas líderes se han creado en los últimos veinte años, saben que todavía no se ha inventado el trabajo que ellos o sus compañeros van a realizar. Les interesa lo social, el medioambiente, decidir ya aquí y ahora. La vida está a golpe de clic.

			Estas generaciones pueden desengancharse muy fácilmente del proyecto familiar. Está pasando. ¿Qué hacer para no perderlos? Escuchar. Entenderlos. Invitarlos a participar. Son activistas. Pero de otro modo. Conocemos casos de éxito. Cambiando los mails por redes sociales internas, la intranet por una app, pero, sobre todo, sobre todo, invitándolos a participar. Invitándolos a un comité de innovación. O escuchando sus inquietudes sociales. O invitándolos a formar parte del comité de comunicación, a convertir los valores de la familia y de la empresa en algo cercano, aprehensible, que se pueda tocar.

			Decíamos antes que a lo importante hay que dedicarle tiempo. Tiempo para escuchar, planificar y hacer que las cosas sucedan. El psiquiatra Enrique Rojas, uno de los autores que más libros ha vendido en Latinoamérica, ha publicado recientemente Cinco consejos para potenciar la inteligencia. Define la inteligencia auxiliar como aquella modalidad que emplea cinco herramientas esenciales como instrumentos de la razón: orden, constancia, voluntad, motivación y capacidad de observar y tomar nota. Para Rojas, el orden requiere tirar lo que ya no sirve y priorizar. Para tener éxito en la comunicación en la familia empresaria a largo plazo, después de escuchar podemos perfectamente aplicar las mismas reglas. Primero escuchar, después ordenar, con la necesidad de priorizar y de tirar. Y después todo lo demás.

			Para que el sueño que alimentó en sus inicios el proyecto empresarial no se convierta en pesadilla, mi recomendación es apostar por la planificación y el desarrollo de los valores y de la comunicación, en particular cuando la familia crece, la empresa se expande y debe afrontar la velocidad tan rápida a la que se mueve el mundo hoy en día, que convierte a la tecnología en un aliado, pero también puede transformarla en el peor enemigo. Hemos visto casos de éxito con empresas centenarias y cientos de accionistas, y siempre con un cuidadoso sistema de escucha y una buena estrategia de comunicación familiar.

			Al abordar el relevo en la empresa familiar, los sucesores tienen el gran desafío de mantener una mentalidad emprendedora al mismo tiempo que gestionan de forma profesional los activos recibidos. Es decir, deben encontrar un equilibrio entre la exploración de nuevas formas de generar valor y el uso eficiente de los recursos que les son legados. La meta de estos hombres y mujeres no es solo crear valor financiero, sino lograr un equilibrio óptimo entre los aspectos socio-emocionales, que son parte integral de la herencia familiar.

			El gran reto es diseñar soluciones a medida según las necesidades de cada familia. Porque cada familia es diferente. El desafío de la transición consiste en transferir la empresa sin matar la ambición ni la ilusión.

			
				
1.1 El valor de los valores


				La comunicación, el hacer que nos quieran nuestros clientes, nuestros empleados y, por supuesto, nuestra familia es la mejor manera de garantizar el futuro de la compañía. Puede parecer una receta sencilla, pero en modo alguno lo es, habida cuenta de que una de cada tres compañías familiares desaparece en la tercera generación, en el momento en que se pasa del dueño con hijos al consorcio de primos.

				La transmisión de los valores fundacionales debe ser sistematizada, estructurada, para lo cual no basta con escribirlos, necesitamos vivirlos, que permeen el día a día de la familia y de la empresa. Los valores son la mejor vía para cohesionar a la familia y a la empresa, pero solo si no son algo meramente teórico.

				¡Cuántas veces nos encontramos con familias empresarias que nos aseguran que lo más importante de su empresa son los valores! Al preguntarles por estos, los ojos se les ponen en blanco, intentando recordar cuáles son. Cuando están escritos, a veces es incluso peor, porque el esfuerzo de enumeración, sobre todo si son más numerosos que los dedos de una mano, muchas veces fracasa. Pero cuando pedimos a diferentes miembros que nos compartan qué significan esos valores para ellos…, ahí las distancias crecen. La verbalización es totalmente distinta.

				¿Pueden tener diferentes valores las familias y las empresas? Normalmente la respuesta intuitiva es no. Pero pensémoslo bien. ¡¡¡Sí!!! Claro que sí. Lo explica muy bien la familia Rubiralta, fundadora de Celsa, la mayor empresa metalúrgica catalana. «Uno de los valores de nuestra familia es el emprendimiento. Queremos crear. Somos emprendedores. Este es el ADN de los fundadores. Pero en la empresa el valor que hemos elegido es crecer. No queremos que nuestros empleados emprendan otros proyectos y abandonen la empresa. Queremos crear un marco lo suficientemente atractivo para que continúen en ella y contribuyan con su espíritu emprendedor al crecimiento.» No he encontrado un ejemplo mejor sobre la importancia de los valores y por qué deben ser diferentes, cuando de verdad creemos que los valores son una herramienta de gestión, la que nos hace preguntarnos si la decisión que tomamos es la adecuada o no.

				Por cierto, el no perder el espíritu emprendedor, el transmitirlo a las siguientes generaciones aunque por protocolo ya no pudieran trabajar en la empresa, es lo que hizo que la familia Mulliez creara un fondo para apoyar start-ups entre emprendedores de la familia. Se trata de una familia de más de cuatrocientos miembros, con empresas tan conocidas como AuChan o Alcampo, Norauto, Decathlon…, y ahora esta experiencia la ha convertido en un proyecto de acción social, con la creación de Netmentora, con asociaciones en diversos países que trabajan en promover el emprendimiento. Por cierto, orgullosamente miembro de la red y apoyando la causa en España.

				«La cultura de la empresa es lo que hace un empleado cuando su jefe no lo mira desde detrás del hombro», decía un directivo de IBM. Buena frase, aplicable a los valores, la garantía de que las decisiones son las correctas. Especialmente importante en un mundo global donde gestionamos proyectos y personas a miles de kilómetros de distancia y en negocios a veces muy diferentes.

				Dice Stuart E. Lucas, miembro de una de las grandes fortunas familiares estadounidenses, profesor de la Universidad Chicago Booth, gurú mundial y autor de libros sobre gestión patrimonial, que «la riqueza sin valores es solo dinero». Creo que es una frase que refleja bien el sentimiento de los entrevistados.

				Yo misma soy miembro de una empresa familiar; fundé la compañía a los 23 años y mi madre quiso ser mi socia y cuidar de que la contabilidad, las finanzas, los temas legales y laborales funcionaran como un reloj. Seguimos juntas. Hoy ATREVIA es una firma volcada en innovar y profundizar en las diferentes prácticas de la comunicación. Decimos que nuestro sueño es ayudar al mundo a entenderse mejor. Porque hoy todo es comunicación. Lo que hoy hacemos es muy diferente de lo que hacíamos en nuestros inicios, han cambiado parte de los equipos e incluso la marca, ya que empezamos con el nombre de Inforpress. ¿Qué permanece? ¿Qué nos ha permitido superar los momentos de crisis? ¿Hacer frente a los grandes retos de cambio, innovación? Sin duda, nuestros valores y creencias, esa forma de #SerAtrevia nos ha permitido crear un equipo de 350 consultores, líderes en España y con oficinas propias en 16 países en Europa y América.

				En una de mis reuniones con empresarios, uno me decía que la prueba de fuego se produce cuando eres capaz de contratar por valores y despedir por valores. ¿Y qué significa despedir por valores? Pues que tienes un director comercial buenísimo, que te hace vender un montón, o un jefe de equipo buenísimo que te hace vender un montón, pero que no respeta uno de los valores de la familia, o no sabe trabajar con el equipo o crea problemas entre compañeros… ¿Qué hacer en ese caso? ¿Seguir manteniendo el nivel de ventas? ¿Despedir a esa persona?

				A largo plazo, todo aquello que va en contra de los valores acaba teniendo un coste más alto que el tomar a tiempo decisiones difíciles basadas en los valores.

			

			
				
1.2 El sueño del fundador, el futuro y el legado


				El fundador, cuando montó su compañía, buscaba un futuro, un legado, lo animaba una visión. ¿Con qué sueña el fundador? Lo decíamos ya, nos sale en todas las conversaciones: con la continuidad de la compañía, con que esta perdure manteniendo sus valores, porque la empresa contribuye a mejorar la sociedad y porque es un nexo de unión de la gran familia a través de las generaciones.

				«Una familia se debe administrar como una empresa, con orden y con eficacia, pero siempre sobre la base del cariño y el respeto», es una de las consignas que no se cansa de repetir José Ramón Sanz, presidente y patrono de la Fundación Numa y empresario familiar que ya ha cedido el testigo del día a día de su negocio. «Un país que no respeta a sus empresas familiares es un país sin futuro», afirma José Ramón.
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