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Prólogo académico

A partir de lo mucho que se ha escrito sobre las empresas familiares en los últimos años y de un intenso trabajo de acompañamiento a las familias empresarias, se han ido tratando de encontrar los criterios que nos ayuden a definir una Empresa Familiar Exitosa: Pareciera ser una definición compartida que una Empresa Familiar es exitosa si crea y distribuye riqueza.

También es un hecho conocido que el desarrollo de la Empresa Familiar —en su afán de crear riqueza— se produce en el tiempo y que dicho proceso influye y es influido por el desarrollo en el tiempo de la Familia Empresaria dueña. Podríamos decir también que una familia empresaria es exitosa si a medida que se desarrolla en el tiempo de las distintas generaciones, crea felicidad familiar y que dicho proceso de creación de felicidad es influido por la convivencia y mutua influencia de la empresa en la vida familiar.

Es decir la familia empresaria y la empresa familiar son dos organizaciones humanas con desarrollo simultáneo en el tiempo y con mutua influencia. Así, la felicidad familiar tiene al menos una parte de su explicación en el hecho de ser dueño de su empresa y al mismo tiempo una parte de la explicación de la generación de riqueza empresaria se da en el hecho que las decisiones estratégicas de largo plazo, vinculadas con la propiedad, surgen de la familia empresaria. A estas dos organizaciones desarrollándose la acompañan personas (familiares, dueños, directores, gerentes) que buscan su realización personal al menos en lo que atañe a su involucramiento, como dueños, socios, directores, ejecutivos. .

Por ende el ÉXITO será positivo si hay creación de riqueza, creación de Felicidad y Realización Personal.

Uno de los elementos clave de este libro es el de ofrecer una excelente aproximación al tema de La Familia Empresaria y su vinculación con la Empresa y la Sociedad, tema del cual no se habla mucho. Sin embargo es uno de los desafíos más interesantes el de colaborar con las familias empresarias para ayudarlas y acompañarlas a comprender la responsabilidad de tener: ser dueño es un derecho, saber serlo es una responsabilidad. Enseñar a los hijos a ser dueños de un patrimonio es un tema muy interesante en el proceso sucesorio. Y este libro de Marcelo Paladino creo se ubica como una excelente ayuda a reflexionar sobre la importancia de las familias empresarias en el desarrollo de su empresa y de las comunidades donde actúa.

La riqueza del libro está también en como Marcelo Paladino ha logrado incorporar una excelente variedad de autores, claramente complementarios, que se diferencian en sus experiencias previas y en los países donde actúan, Argentina-España-México-Colombia-Uruguay. Y debe destacarse el aporte diferencial de la presentación de casos y ejemplos llenos de contenido que le dan al libro una muy interesante aproximación a la realidad: nace en la realidad y vuelve a la realidad.

Otro aporte realmente interesante lo dan los capítulos vinculados con la responsabilidad social de la Familia Empresaria. Planteado por Marcelo Paladino el vínculo empresa-sociedad ha sido un desafíos en la agenda de los empresarios que si bien siempre existió, en la actualidad ha crecido en importancia, y lo destaca el planteo de Marcelo Paladino sobre la responsabilidad de formar los sucesores en la importancia de entender el vínculo entre la familia dueña y el desarrollo. Más aún en el fondo de la propuesta hay una definición de riqueza empresaria como bienestar no solo para la familia sino un concepto creación vinculado al desarrollo social. Además hay también un concepto de Felicidad familiar muy vinculado, o asociado a entender que ser dueño de la empresa, es una responsabilidad de tomar decisiones, con impacto en el futuro familiar, empresario y social-comunitario.

Los capítulos presentados por Lucio Traverso y Paula Caputo, con quienes me une una relación de muchos años, proponen una definición de profesionalización de la empresa familiar que nos muestra la complejidad a que se enfrentan quienes lideran tanto la empresa como la familia a la hora de intentar hacerlas crecer en forma paralela en el tiempo asumiendo que en ese crecimiento se logra la realización de las personas involucradas.

Muy interesante las reflexiones de Paula Caputo respecto al vínculo Societario y la necesidad de entender el tránsito de “lo mío a lo nuestro”.

El capítulo de Órganos de Gobierno de L. Traverso y R. Aparicio ayuda a entender la necesidad de segmentar los ámbitos familia, propiedad, dirección y ejecución y diseñar órganos de gobierno para que cada ámbito pueda ser gobernado de forma que logre su misión.

Gonzalo Gómez aporta además un modelo para interpretar y entender la empresas multigeneracionales. Tanto C. Folle como L. Traverso y P. Caputo nos presentan importantes reflexiones e ideas a pensar sobre los valores en las empresas familiares como el sustento de su perdurabilidad, en los capítulos 7 y 3. Otros puntos de vista interesantes en el libro son los capítulos donde se reflexiona la necesidad del emprendedor en la empresa Familiar y el crecimiento como lo presentan Juan Roure y Juan Luis Segurado. En el resto de los autores, cada uno de ellos con sus aportes al libro, se descubre y reafirme ese camino de triple coincidencia: Familia-Empresa y Personas caminado la vida juntas esperando que de su interacción las tres mejoren en el logro de la misión de cada una.

En síntesis, un libro que creo puede ser de mucha utilidad a los lectores y que espero lo disfruten en su recorrido.

Prof. Guillermo Perkins
IAE Business School


Prólogo Empresario

Es para mí un gran honor poder “prologar” o comentar un libro de esta naturaleza y le agradezco a Marcelo Paladino la distinción que me otorgó.

El tema central es tan importante como poco explorado y por ello celebro el que este libro no solo pueda ser leído, estudiado y comentado, sino y sobre todo, que pueda ayudar a todas aquellas personas que quieren y necesitan un soporte teórico a una empresa que por su propia dinámica y vitalidad, requiere de mucho más que de temas de administración, finanzas, marketing y proyección quinquenal. Una empresa que quiere ser “familiar” requiere de un valor agregado mucho más sutil y arriesgado por manejar vínculos que trascienden justamente el ámbito empresarial.

Por ello la importancia de este libro. Una empresa no surge como un acto de magia. Es el producto de un camino transitado a través de aciertos y desaciertos, de éxitos, pero sobre todo de fracasos. Si unimos estos mismos éxitos y fracasos a lo familiar, tendremos una variable aún más compleja: sumamos a los lazos empresariales los lazos familiares. Y si esos lazos apuestan a la trascendencia, entonces ya dejamos de hablar de “empresa familiar” para hablar, como dice M. Paladino, de “familia empresarial”.

El trabajo cotidiano se suma al ámbito familiar, y ello reporta un doble desafío: por un lado hacer de la empresa un lugar donde la rentabilidad no solo sea óptima, sino segura y pueda crecer cada vez más. Por otro lado, equilibrar las relaciones familiares de modo tal que cada uno de sus integrantes pueda formarse, perfeccionarse, desarrollar las diferentes potencialidades para crecer como personas y como empresarios también.

En lo personal, yo no podría haber arrancado con mi empresa si no hubiera sido por la ayuda de mis padres, quienes me inculcaron la responsabilidad por el trabajo. A partir de allí, todo lo que pude hacer fue gracias a mi familia, que siempre me acompañó, apuntaló y sostuvo en momentos buenos y malos. Soy consciente de que los valores y los principios con los que empecé la empresa van a continuar en gran medida a través de mis hijos y familiares que ya están a cargo de algunos sectores de Combustibles del Norte (CN). Al ser el fundador de la empresa, quiero que la misma continúe con los valores éticos y con el espíritu con la que me la imaginé desde un principio para que perdure en el tiempo, porque esos son los valores que junto a mi mujer quisimos inculcar a mis hijos y los que importan a nivel familiar. Y si funcionan con mis hijos, por qué no pueden funcionar con el conjunto social donde si inserta mi empresa.

El éxito no viene solo; hay que golpear puertas, renunciar muchas veces a favor de otras cosas que veremos sus frutos más adelante (si es que los podemos ver tal como los imaginamos). Pero lo que no se puede posponer ni renunciar es a la familia y el carácter familiar que uno quiere darle como impronta a la empresa. Y para ello uno se tiene que preparar, formar, estudiar, analizar casos, estar al día en cuestiones de mercado pero también estar al día en las relaciones familiares, que no pueden ser pospuestas porque es justamente en la familia donde la empresa cobra trascendencia.

Tanto en los órganos de gobierno de la empresa como en las decisiones más pequeñas, todo es analizado desde esta doble mirada. De ahí la importancia “angular” del presente libro: brinda una perspectiva nueva, innovadora y audaz a las empresas que están constituidas por familias.

La mejor combinación que puede darse en una empresa, pero también la más riesgosa, es la de armonizar los vínculos familiares con los laborales. Y ello implica, como antes dijimos, en quien lleva adelante la empresa, una mirada crítica, despierta, lúcida, pero también paternal. En definitiva, la función de Presidente de la empresa es similar, a la que tenemos los que somos padres de familia. Porque la autoridad no viene tanto por el cargo que uno cumple a nivel laboral, sino y sobre todo, por la preparación y la coherencia de vida que uno es capaz de despertar en el otro. Yo tengo una autoridad, pero quien o quienes legitiman esa autoridad son los otros. Esta autoridad entendida como servicio es lo que configura el ser cabeza de familia y de una empresa, y si consideramos que la persona es una sola, no debería haber diferencias entre el ámbito privado y el público.

Dejo al lector que “saboree” la presente obra tan bien escrita por Marcelo Paladino, porque de ello se trata: de “rumiar” cada caso, de aprender de experiencias ajenas y de poder proyectar en base a lo que despertó toda la teoría aquí escrita.

Eduardo Gómez Naar
Presidente Combustibles del Norte


Introducción

Prof. Marcelo Paladino

I. El aporte esperado

Como es común a cualquier libro, dedicamos un espacio para plantear qué pretendemos al desarrollar una obra que se enfoque en el fenómeno particular de las “Familias Empresarias” (FE). A pesar de que existe una profusa literatura sobre las Empresas Familiares (EF), parece no haberse avanzado tanto en lo que específicamente distingue a las Familias Empresarias: así como se pone un gran esfuerzo y creatividad para el desarrollo de una Empresa Familiar, ¿qué esfuerzo debería ponerse para lograr la sustentabilidad y trascendencia de la familia?

Para el abordaje de la problemática de la Empresa Familiar, el foco es la empresa y cómo se compatibiliza la gestión con las características particulares de los dueños o de la estructura de la propiedad. Creemos que la problemática de las Familias Empresarias implica mirar mucho más allá de ello. En primer lugar, porque las Familias Empresarias tienen un impacto relevante sobre toda la sociedad, por sus raíces, que le dan a sus decisiones una visión de largo plazo y de esfuerzo diferentes, y un compromiso superior con los valores y la cultura. Las Familias Empresarias tienen, entonces, un rol relevante en el desarrollo de países y de sociedades muy diferencial; ejemplos sobran, aunque todavía no sean tan difundidos, pero la Familia Empresaria es la base del modelo competitivo de países como Alemania,1 de ciudades como Rafaela, en la Argentina2; pasando también por el impulso que las Familias Empresarias han dado a la educación en Corea o Turquía3 para ayudar a transformar esos países formando a los profesionales y líderes que se necesiten.

La raíz o fundamento del desarrollo está, en muchos casos, en la cantidad y calidad de las Familias Empresarias. De ahí que consideramos necesario profundizar en el conocimiento sobre el impacto diferencial que tienen “las Familia Dueñas” en el desarrollo de las regiones y países, y de la sociedad. Impacto que debe ser un acicate motivador para entender que vale la pena impulsar con visión de grandeza la Familia Empresaria. Desde esta perspectiva, podemos decir que vemos que es más relevante pensar en términos de Familia Empresaria que de Empresa Familiar.

Por otra parte, plantear la continuidad y desarrollo de las Familias Empresarias implica pensar y trabajar sobre un aspecto central: la trascendencia de la familia. Hasta desde el punto de vista humano, el trascender, en este caso con una Familia Empresaria, nos ha mostrado que carga de una vitalidad a toda la familia, que difícilmente se logra solo pensando sólo en términos de negocio, empresa o recursos. Trascender lleva asociado la idea de felicidad y de creación de valor para sus miembros; y de responsabilidad ante la oportunidad de hacer cosas que no son posibles de plantear en otras familias. En particular, la oportunidad de transmitir valores, confianza en el futuro y compromiso.

Ante este desafío, pretendemos ayudar a las familias y a quienes trabajan con ellos clarificar cuál o cuáles pueden ser los momentos y caminos para pasar de Empresa Familiar a Familia Empresaria:

•  En primer lugar, -¿cuándo?: no hay un modelo o esquema que marque un momento determinado; la experiencia indica que ocurre cuando al número 1 o a alguien de la familia se le presenta como inquietud: ¿no deberemos dedicarle más tiempo a ver cómo nos organizamos como familia?; y a partir de ese momento pasa a ser más importante “organizar” la familia que la empresa; y así como se ha dedicado tiempo y recursos importantes para fortalecer los negocios, se deberá hacer lo mismo (aunque de otra manera) si se quiere asegurar la trascendencia de la familia como Familia Empresaria.

•  ¿Hay un proceso para pasar de Empresa Familiar a Familia Empresaria? En segundo lugar, se debe descubrir el proceso, el cual tampoco es único, sino que las decisiones implican transitar por caminos diversos y complejos; así, puede ser tan importante implantar un sistema transparente para seguir la evolución (y distribución) del patrimonio, como el hecho de tener consensos claros sobre qué se quiere para el futuro de esa familia como Familia Empresaria.

II. Motivación para abordar este proyecto

Todo ello nos ha motivado durante estos años a trabajar con Familia Empresaria, y descubrimos esa riqueza tan particular, investigando los factores de éxito o de problemas, y buscando medios para ayudarlas. Pero, sobre todo, medios para comunicar mejor lo que las Familias Empresarias realmente son, y motivar a respetarlas, valorarlas y seguirlas. Por eso, este libro no es solo una enumeración de temas, sino que invita a descubrir y a seguir un camino: la trayectoria que ha recorrido una persona emprendedora-fundadora, hasta transformarse en alguien cuyo legado más importante es la Familia Empresaria que generosamente deja.

Y este camino lo presentaremos siguiendo lo indicado en la Figura 1, que, como se ve, tiene 4 planos relacionados: (1) el de la motivación y convencimiento por la relevancia que tiene la Familia Empresaria; (2) la fundamentación de la Familia Empresaria en el descubrimiento y consolidación de sus valores y cultura que le dan una identidad propia; (3) el desarrollo de los aspectos organizativos que aseguran el gobierno de la familia; (4) fidelidad al origen de la Familia Empresaria: gestión del patrimonio y desarrollo del espíritu emprendedor para su continuidad.

Figura 1: De la Empresa Familiar a la Familia Empresaria, un itinerario para descubrir
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III. A quién va dirigido

Dado que el objetivo de esta obra apunta a ayudar a consolidar las Familias Empresarias, nos hemos propuesto que puede ser leída y aprovechada también por quienes deben entenderlas y ayudarlas.

En primer lugar por los colaboradores profesionales internos y externos, así por responsables de grandes Empresas que pueden (deben) ayudar a las Pymes de su cadena de valor a crecer y tramitar el camino de la tradición a Familia Empresaria.

A nuestros colegas académicos y consultores, para que sea un impulso a estudiar y pensar cada vez más en cómo podemos ser más útiles a las Familias Empresarias.

Y nos encantaría incluir autoridades y comunicadores, ya que mucho pueden hacer para generar más comprensión y respecto por la Familia Empresaria, basadas en la relevancia que estas tienen. Y porque enmarcar la relevancia de la Familia y de la Empresa será un impulso para querer, comprender y respectar a estas dos instituciones claves de la Sociedad.

IV. Estructura del libro

Este libro puede ser considerado como una agenda para las Familias Empresarias, la que seguramente es más abarcativa y rica que lo aquí expuesto; básicamente porque la realidad de las Empresas Familias y Familias Empresarias son construcciones de personas, con personas, cargada de enorme subjetividad y emociones. Por eso, la enumeración precedente debe tomarse simplemente como una síntesis que, como toda síntesis, es incompleta con relación a la profundidad de los contenidos que aquí están meramente presentados y esbozados. Por eso invitamos al lector a considerar cada uno de los capítulos de este libro como una parte relevante en la agenda de las Familias Empresarias, descubriendo en los temas, ejemplos y casos reales la oportunidad de pensar en su situación, su empresa, su familia, su felicidad.

La organización de los capítulos está organizada en 4 secciones, en base a lo indicado en la pasada figura 1:

(1)  MOTIVACIÓN Y CONVENCIMIENTO

Capítulo 1. “De las empresas familiares a las familias empresarias”

Capítulo 2. “La situación e impacto de las Familias Empresarias en Latinoamérica”

(2)  FUNDAMENTOS EN VALORES Y CULTURA

Capítulo 3. “Los valores de la Familia Empresaria”

Capítulo 4. “Un camino hacia la unidad familiar y el compromiso: la cultura asociativa en las Familias Empresarias”

Capítulo 5. “La relación de las Familias Empresarias con el contexto”

Los capítulos 3 y 4 se enfocan en los valores de la familia, vistos en acción. Los principios de la familia, sobre los cuales se sostienen los mismos valores transmitidos intergeneracionalmente a partir del ejemplo y la cercanía, son los que definen la visión a futuro de la familia en su conjunto y los que, en última instancia, le dan forma a la manera particular de hacer negocios de ese grupo familiar en general.. Al final, la familia es capaz de dejar una huella profunda en la sociedad a partir tanto del trabajo de sus empresas como del que emprende para la sociedad a través de la propia familia (capítulo 5), lo que construye un legado propio que es la más alta forma de trascendencia. La idea de trascendencia está implicada necesaria e intrínsecamente en esa visión, convertida en misión y gestionada a través de los valores de la familia.

El capítulo 5 trata sobre el potencial de impacto que tiene la familia empresaria en el contexto. Esta promueve la unidad y es consciente de la oportunidad de desarrollo trans-generacional. Por eso es capaz de cohesionar a todos los miembros detrás de un norte común, no necesariamente ligado a los negocios. Esa visión compartida le brinda unidad y legitimidad internas, a la vez que reputación externa. Se genera, por tanto, un cierto orgullo de ser parte de la familia empresaria y se desarrolla un sentimiento fuerte de pertenencia entre los miembros del grupo.

(3)  ORGANIZACIÓN Y GESTIÓN DE LA FAMILIA

Esta sección del libro se enfoca en las herramientas que pueden servir para la gestión efectiva de las Familias Empresarias. Primero, se centra en la profesionalización tanto de las personas como de la familia (capítulo 6) y en los órganos de gobierno de la familia empresaria.

Capítulo 6. “La profesionalización de la empresa, la familia y las personas”

Capítulo 7. “Confianza y Poder en las Empresas Familias”

Capítulo 8. “Los órganos de gobierno de las Familias Empresarias”

Capítulo 9. “Un modelo para Empresas Familiares Multigeneracionales”

(4)  FIDELIDAD AL ORIGEN: GESTIÓN DEL PATRIMONIO Y ESPÍRITU EMPRENDEDOR

En la cuarte parte de nuestra propuesta, y cerrando el círculoitinerario de la Figura 1, nos abocamos a presentar cómo organizar la Familia y cómo darle a esta las condiciones para mantener el espíritu emprendedor.

Capítulo 10.  “El Family Office”

Capítulo 11. “El legado emprendedor en las Familias Empresarias - El papel del Family Office”

El Capítulo 10 se centra en las actitudes y métodos que impulsan la innovación, el emprendedorismo, y la búsqueda constante para la creación de valor de la Familia Empresaria, que habilita al sostenimiento y la continuidad de esta al abrir numerosas oportunidades para la creación de valor desde dentro de la misma familia.

V. Las ideas y las vivencias

Como dijimos, la Familia Empresaria es una construcción de personas, con personas, cargada de enorme subjetividad y emociones. De ahí que nos hemos propuesto ofrecer al lector la posibilidad, aunque sea lejana, de tener cercanía a los procesos humanos y sociales que ella implica. Para lo cual incluimos casos y breves historias (box cases); los cuales no pretenden ser ejemplos, sino elementos para ayudar a la reflexión.

Adicionalmente, los textos se completan con comentarios y ejemplos de situaciones reales de Familias Empresarias que superaron crisis y conflictos específicos durante su crecimiento y desarrollo; y que descubrieron maneras diferentes de hacer que la Familia Empresaria se desarrollara y consolidara.

VI. Cómo sugerimos leerlo

Para finalizar, y pidiendo disculpas al osado lector y osada lectora por intentar dar consejo en algo que es tan personal como leer un libro, consideramos que puede ser oportuno ofrecer nuestra opinión: basados en lo que hemos vivido al recopilar nuestras experiencias con Familias Empresarias y haber escrito el libro, sugerimos que este sea leído con tiempo y tranquilidad. Esperamos que esta obra no sea solo informativa, sino que ayude a pensar, para lo cual se necesita tiempo.

Pensar… en lo que se ha hecho hasta el momento, qué nos gusta o qué consideramos que no nos ha salido bien; qué nos falta para avanzar más en la consolidación de unas Familias Empresarias, etc. Y pensar con “papel y lápiz”, sin dejar de anotar ideas e inquietudes que vayan surgiendo; para seguir elaborándolas y para poder compartirlas.



1.  Cfr “The Hidden Champions: Lessons from 500 of the World’s Best Unknown Companies”, Hermann Simon; Harvard Business School Press. En este trabajo, Simon comenta que más del 75 % de las “Hidden Champions” son de estructura familiar, y que ese es uno de los tributos por los cuales son tan competitivas y duraderas.

2.  Caso “Rafaela: un éxito más allá de lo económico”, IAE Press, E-D-006 Ia-1-s.

3.  En Corea, la familia Samsung; en Turquía, las familias Koc y Sabancy, ambas creadoras de formidables universidades para ayudar a formar la “elite dirigente” que Turquía necesita.
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De la Empresa Familiar
a la Familia Empresaria

Prof. Marcelo Paladino1


“Una vez que son lo suficientemente grandes, pueden crecer mejor, no solo ser más grandes... Y una vez que son lo suficientemente ricos, prósperos y grandes, se concentran en la búsqueda de la excelencia, por su propia seguridad más que nada”2.

En este primer capítulo, por naturaleza introductorio, la pregunta relevante que guía su desarrollo es: ¿ Qué diferencia la idea de Empresa Familiar de la de Familia Empresaria? ¿Es la Familia Empresaria más importante que la Empresa Familiar? ¿Por qué deberíamos interesarnos más en la Familia Empresaria que en la Empresa Familiar?

El planteo de estas preguntas indica que, en realidad, hablaremos de un tránsito: del emprendedor que creó una empresa, que tuvo una familia y que, con el tiempo (mucho), se habla más de la familia que de la empresa. Y este tránsito, que tiene características especiales en el caso de la Empresa Familiar, lo veremos aquí desde diferentes perspectivas.

•  Primero, comenzaremos proponiendo la necesidad de enfocarse en el fenómeno de las Empresas Familiares, presentando y cuestionando algunos mitos fuertemente arraigados con relación a estas.

•  Segundo, y sorteada esta etapa apologética, expondremos brevemente acerca del alto potencial de impacto que tienen las Empresas Familiares con relación al desarrollo de un país, especialmente respecto a la creación de nuevos empleos, y la creación de valor y producto bruto interno (PBI).

•  Tercero, propondremos cuáles son algunas de las diferencias más importantes entre las Empresas Familiares y esto que hemos decidido denominar “Familias Empresarias” (FE), y resumiremos los puntos más relevantes de la agenda de las Empresas Familiares y de las Familias Empresarias Cuarto, estas diferencias entre Empresa Familiar y Familia Empresaria se van construyendo con el tiempo, lo que puede verse como una agenda para desarrollar Familias Empresarias que trasciendan.

1.  La Empresa Familiar y su importancia

Revisando la literatura y escuchando cómo se habla en los ambientes de negocio y en la academia, creemos que es oportuno comenzar por plantear qué se entiende por Empresa Familiar; y si bien no hay una única y taxativa definición, por lo menos se la enmarca. Y, de hecho, esta cierta indefinición de la definición nos abre a la realidad de la complejidad que el tema tiene; porque, de hecho, el concepto agrupa a un muy heterogéneo conjunto de compañías, y de personas y familias relacionadas con estas.

Siguiendo al profesor Josep Tàpies (2011),3 el European Group of Owner Managed and Family Enterprises (GEEF), grupo europeo creado en 1997 por asociaciones de Empresas Familiares de varios países, propuso una definición que pareció tener buena aceptación. Según el GEEF, una empresa, independientemente de su tamaño, es considerada como Empresa Familiar si:

a.  La mayoría de las acciones con derecho a voto están en posesión de la persona física que fundó la compañía, en posesión de las personas o personas físicas que han adquirido la empresa; o en manos de sus cónyuges, padres, hijos o descendientes de estos.

b.  La posesión de la mayoría de las acciones con derecho a voto puede ser por vía indirecta o directa.

c.  Al menos un representante de la familia está involucrado en el gobierno y la administración de la empresa.

d.  Las empresas cotizadas se consideran familiares si la persona que fundó o adquirió la compañía o sus familias o descendientes poseen al menos el 25 % del derecho a voto conferido por su porcentaje de capital social.

Desde un punto de vista práctico, la Empresa Familiar, en cuan-to empresa que es, tiene las características propias de la empresa; sin embargo, marca una diferencia importante: la conexión con una familia o grupo familiar que tenga influencia en el gobierno, en la dirección y en el control de ella. Esta característica “propia” ha sido uno de los motivos que dieron lugar a que se generasen mitos sobre la Empresa Familiar. Por suerte, y con el tiempo, no ha sido el trabajo académico el que ha ayudado a desmontarlos; sino las propias Familias Empresarias, que lograron superar a cada uno de ellos. El repaso apunta entonces a la reflexión acerca de cómo se superan y qué hacer para consolidar una Familia Empresaria.

2.  Algunos mitos respecto a la Empresa Familiar

De tantos temas sobre los cuales podría escribirse y pensar, ¿por qué las Empresas Familiares? Hasta hace no más de treinta años, la Empresa Familiar ni siquiera era un fenómeno de estudio independiente dentro del mundo del Management. En ese paradigma, se la solía considerar hasta como algo menor, en lazo que no valía la pena integrarse, y era común escuchar que no eran rentables; que eran, definitivamente, pequeñas o, en algunos casos, medianas; que tenían una vida corta; que eran complicadas porque se confundían dos instituciones diferentes, como son la familia y la empresa, favoreciendo actitudes de nepotismo y antimeritocráticas.

Sin dudas, estos mitos se han encarnado en la mentalidad de muchos que piensan, sinceramente, que las Empresas Familiares son, de hecho, así. Sin embargo, es importante enfocarnos en que estos juicios son erróneos y la Empresa Familiar tiene un impacto fortísimo en la vida de un país, tanto es así que son un actor clave (imprescindible) para su desarrollo. La fundamentación por la elección de este tema exige, por una cuestión de mera justicia, que demos algunas razones para demostrar que estos mitos son realmente eso, mitos.

I. Las Empresas Familiares no solo son rentables, sino que resultan, incluso, más rentables que la media de las empresas. En el 2007, el Crédit Suisse Research Institute,4 tomando como casos a todas las empresas europeas que cotizaron en bolsa en el 2006, llegó a la conclusión de que las Empresas Familiares obtuvieron una rentabilidad superior a las demás (es decir, a las no familiares) durante ese ejercicio. Esta conclusión no fue un accidente estadístico. Otras investigaciones tanto norteamericanas como europeas corroboran la hipótesis de que las Empresas Familiares tienen una tan buena o, a veces, incluso mejor performance —en sus procesos y en su rentabilidad— que las demás, como indican numerosos trabajos como los de Habbershon y Mc Millan.5 Y más allá de toda diferencia cultural, los datos se repiten en países muy distintos, como los de América Latina (Poza, 2010)6 o Japón (Chu, 2009)7. En el sudeste asiático, por ejemplo, en promedio, más del 60 % de las empresas cuya capitalización de mercado es superior a 50 millones son Empresas Familiares.

Así, el mito de que ser una Empresa Familiar puede implicar una condena al fracaso, se transforma en todo lo contrario.

II. El largo plazo no es tan relevante, lo cual tampoco resulta totalmente cierto. En el 2012, el Crédit Suisse Research Institute analizó a los miembros del Family Business Network (FBN),8 la red más importante de Empresas Familiares del mundo, y concluyó que, a pesar de la crisis global y el estancamiento de las economías, el 60% de las Empresas Familiares habían tenido un crecimiento en sus ingresos de al menos un 5 % comparado con el año anterior. Al analizar las causas para explicar tal fenómeno, observaron que las Empresas Familiares, especialmente las de mayor longevidad, toman decisiones pensando siempre en el largo plazo y enfocándose en la calidad de los bienes o servicios que proveen. Incluso si cotizan en bolsa y están atadas a la necesidad de mostrar resultados trimestralmente, su foco no es el provecho de una situación contingente actual, sino el desarrollo de la empresa en el tiempo y hacia el futuro. Este factor resulta inherente a las Empresas Familiares, y se menciona como determinante a la hora de explicar su longevidad es la mirada a largo plazo, que ayuda a tomar decisiones estratégicas más acertadas y no urgidas por la coyuntura, muchas veces contingente.

La mentalidad “familiar” y el saber que van a ser los propios hijos y nietos quienes probablemente hereden el manejo empresario mañana, fijan ciertas pautas que no siempre están presentes en las empresas no familiares. Si bien algunos autores (Miller, Le Breton-Miller y Lester, 2010)9 afirman que las Empresas Familiares tienen rendimientos excelentes cuando sus fundadores siguen tomando decisiones.

III. Acerca del mito sobre el tamaño de las Empresas Familiares, si bien es cierto que muchísimas pequeñas y medianas empresas (pyme) son familiares, muchas grandes compañías también lo son. Ser pequeñas no es un rasgo distintivo y específico de las Empresas Familiares. Podríamos decir que, en términos generales, casi todas las compañías latinoamericanas, familiares o no, son pymes. Según datos del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), en una publicación del 2005, el 95 % de las empresas de nuestra región están en esa categoría. Lógicamente, por el proceso en que muchas se gestan, hay un gran número de esas pymes que resultan ser Empresas Familiares. El pequeño emprendedor, sostenido en las redes familiares, funda su emprendimiento y, en muchos casos, los familiares directos se involucren en él y así conforman el amplio espectro de Empresas Familiares pequeñas y medianas.

Pero eso de ningún modo significa que el límite de su crecimiento y su potencial sea permanecer siempre en esa etapa. De hecho, hay grandes compañías que continúan siendo Empresas Familiares, a pesar de su envergadura. Algunos ejemplos globales muy significativos, de diferentes industrias, son SC Johnson, Walmart y Samsung. Deberíamos hacer una mención particular para el rubro de las automotrices, ya que, entre las más importantes, las Empresas Familiares son mayoría: Hyundai Motor, Peugeot, Fiat, BMW Group, Ford y Volkswagen son grandes ejemplos de esta categoría. En nuestra región, América Latina, el sector privado también es dominado por conglomerados de Empresas Familiares. Algunas de las que se encuentran entre las 500 de este tipo más grandes del mundo y resultan ser de esta región son: Sadia, en Brasil; Cencosud y Falabella, en Chile; el Grupo Aval Acciones y Valores, en Colombia; América Móvil y CEMEX, de México, etcétera.

Así, el Global Family Business Index, de la Universidad de St. Gallen, presenta a las 500 Empresas Familiares más grandes del mundo.10

IV. Parece haber un fuerte mito respecto al ciclo de vida de las Empresas Familiares. Es el típico ejemplo-comentario popular que lo presenta como un destino ineludible: “padre rico, hijo noble y nieto pobre”. Así hay adagios y refranes en casi todos los idiomas para reflejar esa misma situación: la tercera generación es una etapa crítica en la vida organizacional de una empresa familiar. Debemos admitir que desde la misma literatura científica se popularizaron algunos estudios, aunque a veces citados de manera errónea y descontextualizada, como el de John Ward (1987)11, según el cual solo el 30 % de las Empresas Familiares sobrevive a la segunda generación; 13 %, a la tercera y, únicamente el 3 %, más allá de eso. Si bien las tasas de longevidad de las empresas no familiares no son más altas, las Empresas Familiares fueron, por mucho tiempo, vistas como un espacio donde podían darse ciertas ineficiencias que desembocaban en un ciclo de vida organizacional corto.

Sin embargo, si de longevidad se trata, las Empresas Familiares definitivamente pueden ser también un modelo. La Family Business Magazine12 ha recopilado listas de las Empresas Familiares más antiguas del mundo, y cita los ejemplos, tales como el de la francesa Château de Goulaine, con más de 1000 años operando, y a la mundialmente conocida casa de huéspedes japonesa Hoshi Onsen, gestionada por 46 generaciones de descendientes de Garyo Hoshi, por más de 1300 años. Claro que podría tratarse de dos casos excepcionalmente espectaculares, pero que el grueso de las Empresas Familiares tuviera una vida corta. Pero tampoco es el caso.

V. La Empresa Familiar no se adapta o cambia con facilidad. Pero como observaba Gary Becker13 en su tratado sobre la familia de 1991, esta última es una institución capaz de adaptarse a las necesidades sociales y culturales. Análogamente, podemos decir que no es un secreto que las empresas necesitan adaptarse continuamente para poder sostenerse en el tiempo. De hecho, se ve con claridad que las compañías flexibles para adaptarse a cambios basan su identidad en fuertes valores compartidos. Así, la cultura encarnada a través en valores organizacionales es clave a la hora de ayudarlos a superar la inercia y cambiar en función de las necesidades. Y esta es una característica distintiva de aporte de las Familias Empresarias, en las cuales la unidad basada en valores genera marcos de confianza y refuerzan el sentido de misión y pertenencia.

VI. Acerca de la longevidad de las Empresas Familiares. Las Empresas Familiares tienen dos elementos constitutivos que, de por sí, colaboran con la capacidad de adaptación: son familias (tienen un propósito) y transmiten (y se unen) por valores. Por eso la longevidad de tales empresas es alcanzable y posible. Más allá de la adaptabilidad propia de la institución familiar, ahondemos en el aspecto axiológico. ¿Hasta qué punto los valores son tan importantes para garantizar la adaptabilidad y, al final, la longevidad de una empresa familiar?

En el 2012, Josep Tàpies y María Fernández14 publicaron un trabajo donde comprobaron empíricamente, mediante un estudio intercultural de Empresas Familiares de España, Italia, Francia y Finlandia, que la honestidad, la búsqueda de la calidad y el trabajo duro eran los valores que contribuían más grandemente a la longevidad de tales compañías. Esos valores, que no se transmiten teóricamente, sino en forma de acciones concretas, se legan intergeneracionalmente, construyendo una identidad propia y distintiva en cada organización, una cultura corporativa. No es lo mismo ser una empresa fundada y manejada con valores, que una que afirma una serie de “valores corporativos”, pero que difícilmente crean una visión compartida entre los miembros de la organización porque nadie los encarna ejemplarmente. El fundamento de la continuidad está en los valores que encarnan los miembros de la familia que participan de la vida en la organización. Y esta es una nota distintiva y propia de las Empresas Familiares.

Por lo dicho, no solo los datos muestran que la vida de las organizaciones familiares es tan longeva como la de las no familiares, sino que la empresa familiar, por su característica y por transmitir valores, tiene en sí la capacidad de adaptarse más fácilmente a las circunstancias cambiantes del contexto. Y eso es muy importante para garantizar la sustentabilidad de las organizaciones.

VII. Muchas veces, se piensa que como una empresa es familiar, las lógicas familiares pueden estar por encima de las corporativas. Son los casos en los que se sospecha que los logros sean una consecuencia de ser “el hijo de” más que de ser un ejecutivo capaz, formado, proactivo y eficiente. Se teme que prime la lógica familiar por sobre las lógicas corporativas y de mercado; que prevalezcan las relaciones personales por sobre el bien de la organización, etc. Y debemos admitir que, en algunos casos, lamentablemente, esta crítica es cierta. Pero sería una generalización apresurada afirmar que todas las Empresas Familiares funcionan con esa lógica. Tan falso como pensar que el hijo de Sergio Agüero, nieto de Diego Maradona, va a ser un gran futbolista solamente porque tanto su padre como su abuelo lo han sido. Su ser o no un gran futbolista va a depender no solo de sus capacidades físicas innatas, sino también de su temprana estimulación, y, sobre todo, del esfuerzo, la dedicación y el compromiso, consecuencia de sus decisiones personales.

Con los hijos y nietos de los grandes fundadores de empresas sucede algo análogo. Nadie es un buen mánager solo por ser el hijo de un gran mánager. Si bien es indudable que va a conocer detalles del negocio familiar desde la cuna, su capacidad estará condicionada por las decisiones personales que tome, su formación y su afán de aprender y trabajar. El acceso a las oportunidades y el contar con un asesor privilegiado, que conoce hasta el último detalle del negocio, son beneficios evidentes para cualquier miembro de una nueva generación que se incorpora en la estructura empresarial. Sin embargo, no son garantía suficiente de la buena performance del nobel miembro en la organización. Por ese motivo, muchas Empresas Familiares establecen protocolos para establecer los ingresos (y los egresos) de sus miembros en la estructura organizacional. Detallaremos este tipo de instrumentos, como la constitución familiar, más adelante en este libro.

3.  Empresas Familiares o empresas de alto potencial e impacto

Si bien desmitificar algunas cuestiones de las Empresas Familiares es importante, queremos plantear aquí que lo más distintivo de tales empresas es el potencial de impacto que tienen para la sociedad en su conjunto. Si bien este tema lo desarrollaremos in extenso en el capítulo 2, dejamos aquí planteados dos aspectos que hacen a la relevancia de las Empresas Familiares y Familias Empresarias.

•  Desde una mirada meramente cuantitativa, las Empresas Familiares representan un porcentaje muy relevante del PBI de un país, como se puede ver en el cuadro 1 acerca de Estados Unidos.

Cuadro 1: Las Empresas Familiares en le economía15

[image: image]

Definición amplia: donde la familia tiene un control efectivo de la dirección estratégica, pero hay un bajo involucramiento de la familia en general.
Definición intermedia: donde el fundador o sus descendientes dirigen la compañía y hay un involucramiento intermedio de los demás miembros.
Definición estrecha: coexisten varias generaciones, hay un involucramiento general en la toma de decisiones y varios miembros de la familia tienen responsabilidades directivas.

Pueden verse, además, los datos del Instituto de la Empresa Familiar (http://www.iefamiliar.com), reportes de bolsas de comercio e innumerables trabajos de investigación para reafirmar esta realidad que se repite en prácticamente todo el mundo.

•  Un segundo aspecto, y el más relevante, es que la diferencia específica de ser familiares les da una mirada humanística que busca promover, simultáneamente, una serie de valores que les son inherentes y propios. Lisa y llanamente, las Empresas Familiares dejan huella en la sociedad: impacto económico y también un legado que implica muchas veces funcionar con lógicas claramente diferentes de las empresas tradicionales. Y que esas lógicas impactan en otros ámbitos, además de los económicos.

La empresa familiar está sustentada sobre la base de los valores propios de cada familia, y que se encarga de transmitir intergeneracionalmente, creando así un legado o huella, una trascendencia. Y esta huella se puede ver claramente en la manera de involucrarse la Familia y la Empresa, en y con la sociedad, con la cultura, el medio ambiente, la idea de país, la ciudad, la región, etcétera.

1.4.  La evolución: de la Empresa Familiar hacia la Familia Empresaria

Habiendo justificado el motivo por el cual nos enfocamos específicamente en las Empresas Familiares, es necesario aclarar algunas posibles preguntas: ¿Qué es la Familia Empresaria? ¿Es lo mismo que la empresa familiar? ¿Se trata de un idéntico fenómeno expresado de dos maneras diferentes?

Antes de avanzar sobre estas preguntas y la descripción de lo que diferencia a la Empresa Familiar, queremos plantearnos un interrogante: ¿Puede una empresa propiedad de un grupo inversor considerarse como Empresa Familiar en algún momento?, como presentamos en el siguiente Box Case, basado en la opinión de un relevante empresario de México, que busca que los aspectos positivos de una Empresa Familiar se hagan presentes en la empresa.




BOX CASE

EMPRESA DE INVERSORES: ¿EMPRESA FAMILIAR?16


Como investigador y consultor conozco a CS hace muchos años. Es uno de los grandes CEOs que hay en México, en donde creó y desarrolló para un grupo inversor internacional una de las empresas líderes más reputadas en ese país. Con grandes valores personales su preocupación siempre estuvo centrada en las personas, la cultura y el servicio. Y es precisamente una de aquellas personas que me impulsaron a abrir el pensamiento ante un comentario como: “han pasado diez años desde el inicio, tenemos un grupo ejecutivo muy bueno, y veo la necesidad de que varios de ellos se consideren como formando parte de una Familia Empresaria.”

(CS) “Puede sonar raro, pero me parece que es natural que un grupo de personas trabajen y piensen más allá de que forman un grupo de trabajo; que ellos, la empresa, sus familias, pueden trascender, ir más allá de las vinculaciones profesionales. Y esa “calidad cultural” implica que la retención de los mismos es porque pueden vivir esa dimensión familiar; que entre otras cosas carga de mucho más sentido lo que hacen”.

(R) El planteo parece desafiante y enriquecedor, pero ¿es realmente factible?

(CS) “Si las empresas están para el largo plazo y para servir, por qué no ampliar las ideas de lo que significa ser parte de ese proyecto: ¿Soy parte como trabajador/gerente o como dueño?; y los buenos atributos de las empresas familiares son muy atractivos para fortalecer este planteo. El punto no se agota en compartir la propiedad sino los valores, la cultura, el sentido del proyecto, etc. Se trata de compartir proyectos de vida, los riesgos, el desafío de trato humano, la dignificación por el trabajo..., como si fuesen familia”.

Estas reflexiones desafiantes para los directivos e inversores, no parecen tan lejanas si se ve lo que está ocurriendo con una nueva generación de empresas creadas a partir de la necesidad de resolver problemas sociales, como la incorporación de personas discapacitadas al mundo del trabajo: ¿son empresas o son familia?; ¿qué parece tener más relevancia para el destacable desarrollo que tienen?

Y si las empresas son comunidades de personas que libremente se asocian para trabajar sobre objetivos comunes17..., ¿no deberían ser más parecidas a las familias?



La existencia de este trabajo colaborativo es una muestra suficiente de que hay un grupo de Empresas Familiares que, por sus características distintivas, se transformaron con el tiempo y con el trabajo adecuado, en algo diferente dentro del género. Evolucionaron hacia Familias Empresarias. Y esa evolución no es fruto solamente del paso del tiempo, sino también de decisiones concretas, estratégicas y oportunas de los miembros de la familia. Este libro rescata, en los casos que acompañan cada capítulo, los momentos más importantes del camino de la empresa familiar en su devenir hacia familia empresaria, a la vez que propone algunas herramientas para su gestión efectiva.

El hecho de que el paso para convertirse en familia empresaria sea consecuencia de una serie de decisiones es prometedor, ya que esboza un posible camino por seguir para las millones de empresas familiares que existen en nuestra región. Así, conociendo los casos de éxito, las empresas familiares pueden tomar los ejemplos recolectados colaborativamente en este libro y usarlos como modelo en sus propias decisiones estratégicas.

5.  La Empresa Familiar y la Familia Empresaria: ¿similares?

¿Cuáles son las diferencias fundamentales entre la empresa familiar y la familia empresaria? Son varias y no dependen de una sola evolución temporal que hace que las cosas sucedan por sí mismas, sino que es consecuencia de la elección y determinación de los miembros de la familia empresaria. Pero si tuviéramos que aunar estas disimilitudes en un concepto que lograra unir esta diversidad, diríamos que la familia empresaria decidió trascender y apostó, consecuentemente, a esa trascendencia. ¿Trascender qué cosa? Trascenderse a sí misma como familia, entendiéndose dinámicamente, en el devenir generacional. Y así capturar la oportunidad de crecer transgeneracionalmente, incluso abstrayéndose de cómo crea valor, para focalizarse en el quid que es ser una familia que emprende y que es capaz de crear valor de diversas maneras.

Por eso la familia empresaria sale del mero administrar lo dado que implica preservar la riqueza y el valor, para aventurarse al emprender colectivo, que acelere y cree nuevas formas de riqueza y valor para el conjunto de los miembros de la familia empresaria. Por tal motivo, esta trascendencia implica ser capaces de pensarse en diferentes negocios, en distintas industrias y en disímiles etapas. Al final del camino, la familia empresaria incluso se trasciende a sí misma y busca dejar una huella y un legado en la sociedad, impactando en la cultura, en la educación y en las instituciones: “Lo que determina que una familia sea empresaria o no es su capacidad de replicar el logro empresarial que tuvo la familia en otros sectores y situaciones. Por esta razón cada vez toma más fuerza la formación de los hijos para la continuidad y fortalecimiento del patrimonio, por encima de la formación para la continuidad de la Empresa Familiar”18.

Gonzalo Jiménez Seminario lo explica en los siguientes términos: las Familias Empresarias son capaces de distinguir al objeto (la empresa) del sujeto intergeneracional (la familia). Consecuentemente, crean riqueza a través de diversas generaciones y conciben a la empresa (cuyo portafolio de negocios suele adquirir la forma de un holding) como un vehículo que canaliza los recursos físicos y humanos-familiares para crear riqueza en un momento dado. No se atan a la ilusión de mantener inalterable a una organización estática, sino que trascienden la línea originaria del negocio familiar para conformar un ecosistema familiar empresarial capaz de crear valor y riqueza en industrias distintas. Y en ese constante adaptarse a las circunstancias siempre cambiantes lo que trasciende, finalmente, es el espíritu familiar el que se concreta en la forma de una organización.

Lo que define a la familia es una serie de recursos inimitables, un temperamento y un conjunto de capacidades específicas, un “aire de familia” propio que la define, o lo que Habbershon (1999)19 denomina familiness o el set de recursos distintivos de una empresa que son consecuencia del involucramiento de la familia en esta. Esa personalidad familiar se encarna en una capacidad de emprender, ayudada por las capacidades que la familia haya desarrollado. Y así se da el paso desde la empresa familiar hacia la familia empresaria.

La dirección y gestión de las Familias Empresarias tienen como objetivo promover la unidad de la familia y es consciente de la oportunidad de desarrollo transgeneracional. Por eso busca de cohesionar a todos los miembros detrás de un norte común, no necesariamente ligado a los negocios. Esa visión compartida les brinda unidad y legitimidad internas, a la vez que reputación externa. Se genera, por tanto, orgullo por ser parte de la Familia Empresaria y se desarrolla un sentimiento fuerte de pertenencia entre los miembros del grupo familiar. La Familia Empresaria, cimentando su accionar en los principios y valores, es capaz de transmitir el gen emprendedor como un valor familiar que habilita al sostenimiento y la continuidad de la familia empresaria en el tiempo, al abrir numerosas oportunidades para la creación de valor desde dentro de la misma familia. Los principios esta última, sobre los cuales se sostienen los mismos valores, transmitidos intergeneracionalmente a partir del ejemplo y la cercanía, son los que definen su visión a futuro en su conjunto y los que, en última instancia, le dan forma a la manera particular de hacer negocios de ese grupo familiar en general.

La familia es capaz de dejar una huella profunda en la sociedad a partir tanto del trabajo de sus empresas como del que emprende para la sociedad a través del propio grupo familiar, construyendo un legado propio que es la más alta forma de trascendencia. Esta última se encuentra implicada necesaria e intrínsecamente en esa visión, convertida en misión y gestionada a través de los valores. Y como se puede ver a continuación en el caso Familia Murchison, la noción de trascender por lo importante, por el sentido de misión y de fidelidad a valores que identifican la familia, implican y responsabilizan al líder de ella, a la familia toda y a las organizaciones que gestionan.




BOX CASE

FAMILIA MURCHISON20


La empresa de logística y operaciones portuarias Murchison S.A. fue fundada por Juan Murchison en 1897, abuelo de Guillermo Murchison, y actualmente conducida por Roberto Murchison, cuarta generación. Este canadiense, capitán de la marina mercante, había llegado a la Argentina en un buque velero en 1889. En esa oportunidad se había alojado en una pensión gestionada por la viuda de un ingeniero naval norteamericano, de nombre Eaton, que había llegado a la Argentina traído por Sarmiento, en el mismo viaje en que llegaron las maestras que debían cambiar el nivel de la enseñanza pública en el país. Por entonces el abuelo de Guillermo Murchison conoció a la hija de 12 años del ingeniero, y decidió volver al país para casarse con ella cuando tuviese una edad adecuada, cosa que sucedió cinco años después, como muestra de la determinación tenacidad de este canadiense. De ese matrimonio, radicado definitivamente en la Argentina, nacieron ocho hijos. En esa época un capitán de la marina mercante se caracterizaba por su enorme capacidad de toma de decisiones en prácticamente todos los asuntos referidos a su barco, incluyendo la carga, los destinos comerciales, los contratos locales para las operaciones portuarias. Su innegable talento organizativo y ejecutivo lo decidieron, en 1897, a fundar la empresa Murchison, gracias un préstamo personal de 10.000 libras, prueba tangible de la confianza que su persona generaba.

Desde ese momento a la fecha ocurrieron muchas cosas en Argentina y en el mundo. Pero eran años en que la Argentina creció mucho. Sin embargo, era más importante aún el desarrollo de los Murchison como familia empresaria, como contaba Guillermo; esta trascendencia consideraban que estaba fundada en valores: “Uno de los valores que atravesaron las cuatro generaciones de Murchison en la dirección de la empresa fue sin duda el querer hacer las cosas bien, más todavía: hacer las cosas lo mejor posible; junto con otras características familiares como la laboriosidad, la honestidad y la generosidad. Pero también el sentido del humor, rasgo inconfundible de los Murchison”.

¿Cómo se trasmiten los valores familiares a la empresa?; “En primer término hay una transmisión de padre a hijo, que llamo ‘contagio’, pues no se trata de hablar acerca de un valor, sino de vivirlo y de esa manera transmitir en el actual un estilo definido. Y esta es clave puesto que es uno de los pilares para la trascendencia de la familia y como empresa.

Como tercera generación a cargo de la empresa, creo que se mejoró notablemente la gestión, con más transparencia y menos docilidad frente los ilícitos que rodean su actividad. Fue duro pues tuve que desprenderme de colaboradores que no acompañaban esta enérgica actitud de integridad, que no soporta grises”. Sobre este tema, insiste en que se podría resistir a toda forma de corrupción, primero desde la convicción personal, y después a través de alianzas estratégicas entre los que actúan en un mismo campo como para desalentar, desde una posición fuerte, los intentos de extorsión o presiones indebidas. Alguna vez su convicción lo ha llevado a tener que deshacerse de una empresa para no someterse a la prepotencia de los corruptos; otra vez tuvo que soportar siete meses de espera innecesaria para retirar de la aduana a dos grúas, que no le entregaban por las consabidas prácticas de algunas personas dentro de la aduana de aquella época.

Para institucionalizar en su empresa el modo recto de hacer las cosas, Murchison decidió que todos los colaboradores firmaran un código de ética, aunque le resulta claro que son sobre todo las personas con cargos directivos quienes inspiran y refuerzan con su conducta las conductas de los demás.

Estos esfuerzos también tuvieron su reconocimiento, como por ejemplo un premio recibido de General Motors en Munich por ser considerada Terminal Zárate, una empresa del grupo Murchison, la mejor empresa del mundo para las operaciones portuarias de la automotriz.

En cuanto a los hijos y al futuro, Guillermo acotaba: “La formación que le di a mis hijos no fue específica para hacerse cargo de la empresa; en ningún momento ese fue el objetivo en la educación de los hijos. Al contrario, siempre fui muy claro en que la empresa y la vida personal no debían confundirse, y que cada uno era libre de trabajar donde quisiera. La autoestima de una persona no debe depender de su trabajo sino de cómo es como persona y su relación con Dios”. Sin embargo, finalmente alguno de los hijos le han pedido trabajar en la empresa, y como los vio “conscientes del estilo de su padre y de las implícitas exigencias que eso conlleva, les he dicho que sí. Este estilo puede resumirse de la siguiente manera: honestidad, trabajo bien hecho, sentido común, sabiduría centrada en el respeto de las enseñanzas de la fe cristiana. Si uno sabe que es simple administrador de lo que tiene entre manos, sabe también cómo actuar para honrar a Dios”.



6.  Agenda para que se cristalicen y trasciendan Familias Empresarias

Establecidas las múltiples diferencias que existen entre las Empresas Familiares y las Familias Empresarias, que resumimos casi metafóricamente en la figura de la trascendencia, es lícito preguntarnos por sus agendas, es decir, por lo temas que más las inquietan y preocupan. Como su relación es la de un continuo, hay una parte de la agenda que, en algunos puntos y momentos, puede estar yuxtapuesta y compartida. Sin embargo, la familia empresaria no solo supone la agenda de la empresa familiar, sino que también la supera y continúa, tanto por la evolución de sus instituciones y órganos de gobierno, como por el marcado interés en la visión compartida, la continuidad y el legado.

6.1.  Agenda de la Empresa Familiar

La empresa familiar tiene una agenda específica y propia, que es diferente a la agenda habitual de las empresas no familiares. Esto es lógico ya que las primeras poseen una diferencia específica que debe ser tenida en cuenta: también son familiares. La familiaridad propia de este tipo de compañías hace que haya aspectos de su agenda que sean distintivos y únicos. Lo mismo sucede con las cooperativas, por tomar un ejemplo, que tienen una agenda propia, en función de las características del tipo de organización que son.

La empresa familiar debe ser, primeramente, una empresa. Eso quiere decir que tiene que adecuarse a las exigencias que posee cualquier compañía: poner el foco en la rentabilidad, tratar de ajustar los costos y de maximizar los beneficios, tomar decisiones estratégicas para su evolución y desarrollo, asegurar la continuidad en el corto y largo plazo, etc. En pocas palabras, debe gestionar adecuadamente sus recursos para obtener utilidades a través de su participación en el mercado.

Pero también debe responder a los retos que implica ser familiar, es decir, la propiedad de una familia. Sus dueños no son miles de accionistas dispersos alrededor del globo ni un par de amigos que decidieron comenzar una sociedad de responsabilidad limitada. La empresa es propiedad de una familia, con todas las ventajas y los desafíos que ello implica. Por tanto, esta característica supone que hay aspectos de la agenda que le son específicos, tales como:

I.  Planificar el relevo generacional y la sucesión del liderazgo en la compañía. Son muchas las Empresas Familiares que no saben cómo gestionar el cambio generacional. ¿Cuándo deben empezar a trabajar los miembros de la nueva generación, si es que muestran interés en hacerlo? ¿Cuándo tiene que dar un paso al costado la generación precedente? ¿Cómo debe ser ese “paso al costado”: repentino o gradual? Las respuestas no son universales porque hay familias que se amoldan mejor a algunas circunstancias que otras. Pero lo que es indiscutible es que debe existir la planificación de ese relevo. La familia tiene que pensar cómo y cuándo ha de ser realizado, respetando la voluntad de todos en la medida de lo posible, aunque siempre poniendo el bien colectivo por sobre los intereses particulares de cada uno de los miembros.

El relevo supone que la generación precedente, en algún punto, se va a retirar de la empresa y que no va a seguir manejando el negocio “desde la sombra”. Eso quiere decir que, consciente de que algún día ya no manejará el negocio familiar, preparará adecuadamente a la próxima generación, formando a los sucesores en las habilidades necesarias para hacerlo de manera efectiva. Y formar a los sucesores significa que la generación que parte elegirá, de entre los posibles sucesores, a uno que considera el más apto para dirigir y liderar la organización. Cuando todas estas cosas no suceden, la transición puede ser potencialmente conflictiva. No quiere decir que necesariamente lo sea, pero es más frecuente que así suceda. Por eso forma parte de la agenda de toda empresa familiar considerar estas cuestiones.

II.  La empresa familiar debe definir la razón y oportunidad de la participación de familiares y no familiares en el management. Diversos estudios muestran que este tipo de compañías se enriquecen cuando hay personas ajenas a la familia trabajando en ellas. Las razones son diversas, pero intuitivamente es comprensible que esto sea así porque las familias corren el riesgo de ver todo teñido del mismo color, ya sea negro, ya sea un alegre amarillo, que es el color que podrían llegar a ver sus miembros mayores.

Es bueno cortar las percepciones endogámicas al abrirse a perspectivas nuevas y a opiniones diferentes que traigan otros aires. A su vez, cuando el respeto hacia los mayores es muy reverencial, podría existir cierto temor o incomodidad entre los miembros más jóvenes a la hora de cuestionar un punto de vista determinado. Los integrantes no familiares también pueden aportar criterios más enfocados en aspectos técnicos que en mandatos familiares, beneficiando así el funcionamiento organizacional. Por eso la presencia de personas que no formen parte de la familia enriquece la mirada, al brindar diversidad de opiniones y traer perspectivas novedosas al centro de la empresa.

III.  Definir el orden y el lugar de la incorporación de los nuevos miembros de la familia en la empresa. No es sencillo determinar, a priori, quién debe y quién no debe o puede participar en la empresa familiar. Pero se pueden fijar pautas generales. Esto sirve para amainar las ansiedades entre los nuevos miembros y, sobre todo, para establecer un criterio justo que evite arbitrariedades irrazonables que causen desunión en la familia. Por ejemplo, algunas Empresas Familiares establecen que solo aquellos familiares que hayan completado sus estudios universitarios pueden ser parte de la gestión ejecutiva. O, tomando como ejemplo un criterio aplicado en otra: solo los mayores de 30 años puede ser parte del directorio.

IV.  Implementar sistemas de remuneración y de evaluación de los familiares que trabajan y dirigen la empresa familiar. Indudablemente, ser miembro de la familia facilita el ingreso en la compañía, pero, como tal, necesita ser eficiente. Los miembros de la familia deben trabajar responsablemente y mostrar resultados y gestiones análogas a las logradas en el mercado. Deben ser evaluados. A su vez, no solo son directivos, sino también dueños, por lo que el sistema de remuneración tiene que contemplar tanto la participación de los miembros familiares en la empresa como la no participación de estos. Trabajar por un sistema de distribución de los beneficios justo es una tarea impostergable, ya que la percepción de injusticia de un grupo de familiares puede traer aparejada una serie de conflictos tremendamente desgastantes e inútiles.

V.  La empresa familiar, mediante un Consejo de Familia, gestiona los conflictos que acaecen dentro de la familia y contiene las consecuencias que dichos conflictos puedan tener en la/s empresa/s. Tanto las empresas como las familias están conformadas por seres humanos, con todas sus luces y potencialidades y con todas sus sombras y defectos. No es extraordinario que existan diferencias de opiniones y discusiones entre miembros de una familia respecto a cómo deben hacerse algunas cosas o con relación a algún criterio que se haya usado en algún caso concreto. Estas peleas pueden ser potencialmente muy riesgosas para las empresas, ya que los miembros de la familia son, a su vez, los dueños. Una pelea entre ellos puede significar una escisión irrecuperable en el corazón de la compañía y afectar negativamente su operación si las decisiones estratégicas se toman mediante consensos o en un directorio dividido.

VI.  Acuerdos Implementar un Protocolo Familiar donde muchos de los puntos aquí explicitados estén escritos y, a su vez, darles seguimiento a los temas relativos al protocolo y enmendar las cuestiones que merezcan ser modificadas. El protocolo es una guía práctica para fijar la agenda de este tipo de empresas y colaborar en la gestión de los temas complejos que hacen al hecho de ser familiares. Las compañías no familiares pueden tener manuales de procedimientos y protocolos de acción para la gestión de otros asuntos, pero la empresa familiar puede elaborar un instrumento que la ayude a gestionar la familia (no la familia “en general”, sino la relación de la familia y la empresa).

En síntesis, estas numerosas tareas apuntan a que la gestión a la empresa no sea optativa, sino beneficiado, por la adecuada participación de la familia: EL FOCO ES LA EMPRESA.


6.2. La Agenda para la Familia Empresaria

Podríamos seguir enumerando una decena de aspectos que son relevantes en la agenda, pero nos limitamos a los recién expuestos por considerarlos de enorme importancia para la gestión adecuada de una organización de este tipo. Como decíamos previamente, la familia empresaria no tiene una agenda totalmente diferente, sino que supone la agenda de la empresa familiar y le agrega algunos ítems específicos y diferenciales. Estos puntos son consecuencia de las características distintivas de la familia empresaria: el rol de la trascendencia, el legado, la cohesión y la unidad interna, el compromiso, el impacto activo y, desde la familia, en el entorno, la custodia de los valores familiares, la reputación externa, el mantenimiento del espíritu emprendedor y la capacidad de creación de valor desde dentro del marco de la familia, etc. La pregunta es, entonces, ¿en qué se diferencian las agendas de las Familias Empresarias de lo que uno tradicionalmente se entiende como gestión de las Empresas Familiares?. En la Figura 1 se representa de qué manera cambia el contenido del trabajo en la familia: de la gestión de la empresa a la gestión de la familia.

Figura 1: El itinerario y el cambio de prioridades

[image: image]

I. En primer lugar, la Familia Empresaria se preocupa activamente por el mantenimiento de la unidad y el compromiso de los miembros en las cuestiones de la familia en general. La unidad familiar deja de ser un tema relevante en función de su potencial impacto en la/ o las empresa/s del grupo familiar, sino que se convierte en un valor por perseguir por sí mismo. La Familia Empresaria busca la participación de todos sus miembros y garantiza procesos alternativos de intervención donde haya lugar para la diversidad de carismas y potencialidades de cada uno de los individuos de la familia. En la lógica de la empresa familiar, aquellos miembros que no quisieran participar, simplemente no lo harían, y ya. Cobran sus dividendos y a otro asunto. En la lógica de la familia empresaria, todos los miembros sienten orgullo por pertenecer y por ser parte del grupo familiar que los identifica. Esta identidad se desprende de la legitimidad del apellido, que viene como consecuencia de las acciones de la familia sobre el entorno, y sobre la concreción práctica de los principios y valores de ella.

Ese aire pasa a ser un valor intangible. El estar mancomunados hacia un objetivo en común, que es la visión de la familia empresaria, genera cohesión y compromiso entre sus miembros. Así, la unidad ya no es importante solo y en cuanto puede afectar a la empresa, sino que es un objetivo para lograr por la importancia que la familia le da a permanecer unida.

II. Un segundo punto importante en la agenda de las Familias Empresarias es la custodia de los valores familiares empresariales y la institucionalización de estos en la cultura de la empresa y de la familia. Como desarrollaremos en los próximos dos capítulos, el aspecto axiológico de las Familias Empresarias es un elemento clave a la hora de comprender su praxis. La visión y los valores no son letra muerta, escrita en algún lugar visible y cerca de la entrada principal de la empresa, sino que son valores en acción, encarnados y vivos. Por ese motivo, la familia empresaria los custodia celosamente: no se entromete en negocios ni en formas de hacer negocios que atenten contra esos principios fundamentales. Y, al mismo tiempo, intenta empapar a los órganos de gobierno de esa lógica, para que los valores se encarnen en una práctica real y cotidiana, más que en una declamación vacía y de cáscara. A su vez, entiende que lo que nuclea lo diverso que existe en la familia hacia la unidad son los valores vivos y no la letra muerta de una misión que quizás los miembros ni siquiera puedan recitar de memoria. Por eso, la gestión de los valores, como veremos, conforma un aspecto clave de la agenda de las Familias Empresarias.

III. En tercer lugar, la Familia Empresaria pone el foco en la conservación del legado familiar. No se trata solo de lo que, patrimonialmente, le va a quedar a la próxima generación de herederos o sucesores. El legado implica que la acción de la familia fue capaz de trascender los límites de la empresa y de la creación de valor económico, y no se limita a la transmisión de bienes materiales, sino también de una forma de actuar, que es la que nuclea a los miembros de la familia.

Ese familiness o aire de familia del que venimos hablando es parte del legado: es una huella tanto en las personas como en la sociedad. Lo que la familia deja en esta pasa a ser tan importante como los beneficios económicos que su holding puede llegar a producir. Es la respuesta al interrogante profundo de: “¿Cómo queremos ser recordados?”. Esa forma de trascendencia implica el legar algo a la sociedad para su desarrollo.

IV. En cuarto lugar, se pone el foco en el gobierno interno o de la propia familia; esto implica definir cuál será el papel de la familia con la empresa y cómo se va a relacionar con ella. A su vez, implica manejar la gestión del talento familiar y la estimulación de la formación de los futuros líderes. El gobierno familiar implica gestionar las relaciones entre los miembros, de tal manera que se respete la diversidad de criterios, los intereses de todos sean contemplados y se favorezca el trabajo en red. La lógica cooperativa tiene campo fértil para germinar en un contexto como este. El gobierno familiar implica generar esas condiciones y es, por tanto, parte de la agenda.

V. En quinto lugar, un aspecto absolutamente fundamental de la agenda de las Familias Empresarias es el de su vinculación efectiva con la comunidad, con el entorno. ¿Cómo se va a relacionar la familia con el mismo? Muchas veces, la pregunta que inicia la acción de la familia con el contexto es: “¿Qué más puedo hacer?”. Ante la certeza de que no alcanza con ser una excelente empresa si los beneficios de su operación recaen exclusivamente sobre ella y sus dueños, la familia mira al entorno con el compromiso de mejorar las condiciones del contexto y favorecer su desarrollo de manera sustentable y mediante la creación de valor. Esta actitud no se canaliza exclusivamente a través de la fundación de la familia o de la institución filantrópica que hubiera instituido para tal fin, sino que empapa todos los órganos de gobierno de la empresa y de la familia, transformando el enfoque de cada uno de estos órganos para considerar el impacto social y ambiental, internalizándolo en las iniciativas que surjan en el seno de la familia. Este compromiso, que no surge desde la empresa en la forma de la tradicional RSE, sino que es una iniciativa familiar, va a darle ventajas competitivas a la empresa y tendrá impacto sobre la gestión estratégica del contexto que se haga desde el marco de esta.

VI. Espíritu Emprendedor: Generar una constante actitud de emprendedorismo es menester para la continuidad de la familia empresaria que es,, por definición, una familia que emprende. Mantener vivo el gen emprendedor, a través del estímulo de las ideas y propuestas de las nuevas generaciones es un punto central en la agenda de las familias empresarias. Las familias buscan generar la capacidad de crear valor dentro del marco del propio grupo y para lograrlo tienen que fomentar la aparición de ideas diferentes, en un contexto de diversidad donde todos los miembros se sientan libres de presentar proyectos. Estas iniciativas colaboran en el mantenimiento de la familia hacia el futuro. Como veremos en los capitulos 10 y 11 la familia puede incentivar el emprendedorismo de varias maneras y hacerlo es una parte clave de su agenda.

1.7.  La reflexión a la luz de un caso: la familia Meichtry (Chaco, RA)

Nuestro objetivo aquí fue el de presentar la necesidad de estudiar a la Familia Empresaria como un paso necesario para ir más allá de la Empresa Familiar. Y crear el interrogante acerca de cuál debe ser el primer paso en ese continuo, el de la decisión en la Empresa Familiar de convertirse en una Familia Empresaria: ¿Cuándo? ¿Cómo es el momento en que los miembros de la empresa familiar se dieron cuenta de que debían hacer algo diferente, no con el negocio, sino con la forma en que se relacionan familia y empresa? ¿Cuáles son los signos? ¿Cómo identificarlos? Y, sobre todo, ¿cómo gestionar esos primeros pasos adecuadamente?

En su correcta respuesta descansa el desarrollo de la Familia Empresaria durante las siguientes generaciones. Respuesta que se descubre n momentos y oportunidades, muchas veces imprevistos, y que marcan la vida de las personas y familias. A continuación, presentamos el caso de la familia Meichtry, con empresas y residencia de en la provincia del Chaco. Si bien conviven hoy la primera y segunda generación en la gestión y gobierno de las empresas, permite ver cómo una crisis “ambiental” que genera un muy fuerte conflicto social, se transformó en fuente de innovación, creación de más valor económico, legitimidad para operar y de cooperación con lo público y lo social. Pero lo relevante es que eso ocurrió por la participación anticipada, creativa y activa de los hijos del fundador; pero que hizo que transiten a paso veloz ese cambio de Empresa Familiar con familiares en la gestión, a que sean hoy una relevante Familia Empresaria insertada y comprometida con el desarrollo de la región.
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LA CRISIS COMO OPORTUNIDAD
DE DESARROLLAR FAMILIA E INNOVACIÓN

Corría el año 2008, cuando Eduardo Meichtry decidió que debía compartir con sus hijos el grave problema que tenía su empresa arrocera, la denuncia por parte de los vecinos del campo acerca de la contaminación ambiental que impediría que siguiesen con su operación. “Martín, Eugenia, los convoqué a esta reunión porque creo que este conflicto ambiental nos está superando a todos. Estuve dándole vueltas al asunto pero no logro definir cómo resolverlo solo. Creo sinceramente que tenemos que pensar una solución para que este problema nos permita seguir con el negocio, nuestro negocio”, comentaba preocupado Eduardo a sus hijos mayores.

Habían pasado más de 30 años, desde que Eduardo José Meichtry y un amigo llegaron al Chaco desde su provincia natal Entre Ríos, buscando nuevas oportunidades y variantes en lo que significaba la siembra de arroz. Se ubicaron en una zona llamada “Michita Cué”, un inhóspito paraje sobre el río de Oro, en el Departamento Bermejo, General Vedia, Chaco. Allí fueron pasando los años y en búsqueda de tierras más aptas para el cultivo se arrendó un campo en la zona de Las Palmas, otra localidad cercana, hoy llamada “Arrocera San Carlos” (Anexo 1-Mapa de ubicación)

A fines de 2008, surgió la posibilidad de comprar otro campo, de iguales condiciones, aledaño al primero, el cual tenía 700 hectáreas usurpadas por un lugareño que reclamaba un juicio veinteañal. Este a su vez lo había arrendado a un tercero para capitalización de hacienda. Por medio de la justicia Federal, se consigue el desalojo del usurpador y de su inquilino, y posteriormente se llegó a un acuerdo con el primero, extinguiéndose el juicio por “Confusión22”. El inquilino al verse despojado de toda posibilidad de conseguir algún beneficio inició una campaña de desprestigio y acusaciones que incluyeron entre otras cosas la “contaminación ambiental” de la arrocera. Estas acusaciones y denuncias se fueron intensificando y encontrando figuras políticas, interesados en el simple hecho de aparecer en los medios de comunicación de forma diaria y permanente, haciendo nulo todo el esfuerzo que el grupo Meichtry hacía (análisis, registros, demostraciones, etc.) para convencer a éstas personas de que lo que estaban diciendo no tenía ningún fundamento.

Eduardo Martín Meichtry, hijo mayor de Eduardo José, comenzó a mediados del 2009 a trabajar en la empresa después de recibirse de Ingeniero Agrónomo. Pero antes, mientras cursaba sus estudios desarrolló un trabajo en gestión ambiental, y le propuso a su padre la idea de hacer un estudio de impacto ambiental por los temas surgidos acerca de la posible contaminación en la arrocera: “Papá no te preocupes, creo que la cuestión es ponerse a buscar una solución desde adentro, algo que podamos desarrollar en base a nuestros conocimientos y tu experiencia”, respondía Martín a su padre luego de la reunión.

Martín como lo llamaba su familia puso en marcha el EIA (estudio de impacto ambiental), que contaba con un detalle pormenorizado de cada actividad, insumo, y manejo realizado dentro de las arroceras, como así también un Plan de Gestión ambiental, que a la fecha llevaba 6 años de puesta en marcha, con cuatro mediciones anuales de agua, suelo, sedimentos y semillas. Así el conflicto hizo que la familia se pusiera a trabajar como un verdadero grupo empresario y se anticipara a realizar un análisis del medio productivo, tan cuestionado en ese momento.

Historia de la Empresa y de la Familia

Eduardo José Meichtry estudió agronomía en Paraná. Su familia era arrocera y el padre era un pequeño productor de arroz con poca actividad ganadera en la ciudad de Villaguay, Entre Ríos (Anexo 1). En 1977 terminó de cursar y tuvo la idea junto a su padre de buscar una alternativa de crecimiento en el norte del país, pero no sabían dónde. Eran conscientes de la dificultad de crecer en Entre Ríos con los escasos recursos de los que en ese momento disponían.
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“Definitivamente cste libro va a contribuir a apoyar un cambio cultural donde se comprendacl

gran valor y potencial de los valores de I familia ¢l mundo productivo privado, como contri-

Fuidoresde desarollo de personss comunidadesy pise

Tol Jgunos de los importantes valores que cualquicr

la comunidad en la que vive. Y si sumamos
wd

Solidaridad, Respeto, Unién y Tolcrancia son a

familia pucde cultivar y ofrceer 3 Emprendedoris-
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desarrollo social ; sobretodo, madurez ciudad:

Jsea) Lisch (Geouoniea  ssitlogs pclessd AR Unirrsdad rmenl)

PR e S e e

sse deicn s o e desmolo Mecauind el ‘sscmdenci como velorde

familis cmpresarias, en tanta tiende un pucnte entre o prescntey e fururo, buscando respucstas aun

italismo moderno cual e l de d

gran &.,m,d A mayor vigencia clecivaa | preocup

3 conducirse pensando cn cl largo plazo, no sélo en cl balance del trimestre préi

Renato Falbo
“Lo que lei me resulto muy interesante y motivador , con una mirada estratégica sobre las cm-

(Presiente de ALICORP Argentina)

presas familiares que no cs comin. Estoy scguro que este ibro, a través de una mirada distinta
s lur el cmpress i, ndr n mpci s en “eneprencrbiy s
sario para el xito e los ncgocios en cl futuro que ya csti aqui con nosotros”

Marcelo Olmedo (President & CEO Promedon)
+Crcmos guc s dsfio ¢ i b et s cmpress tniendo b urided
familsr: De golpe csteibro nos cambia s perspectiva,nos aporta una meva mirads. ch]\.\(r cnss

enque tencmos en nucstras manos una potente herramicnta de ransforr '+ de desrell

endent de mocatasfoiion. L P Epreas, Una mucesdimensin pfoiom yuna

profundidad que motivan. De obligada lectura para los quc nos toca conducir cmpresas familires”.
harlie Blaquier (Presidente de Ledcsma)

“En estc apasionante libro, s Empresa Familar s vista desde adentro y partiendo de un profundo

andliss profesional surgen recomendaciones imperdibles para s sustentabilidad de dichas Empresas
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