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    A mi esposo, 
por sostenerme con amor, por confiar incluso cuando mis ideas parecen una locura, por impulsarme siempre a seguir creciendo y por caminar a mi lado en este viaje que seguimos construyendo juntos. Gracias por ser el compañero de vida con quien he tenido el privilegio de recibir el mayor tesoro que tenemos.


     


    A Millie, Magui e Ivana, 
porque cada día me enseñan lo que significa verdaderamente construir un legado. Son mi mayor inspiración y orgullo. Que este libro sea una semilla más en el jardín que un día ustedes elegirán cultivar, a su manera, con su luz.


     


    A mis padres, 
por darme raíces y alas, por enseñarme con el ejemplo y por regalarme el privilegio de tener a mis hermanos (y gracias a ellos a mis sobrinos) y de crecer en una familia donde el amor y el compromiso siempre tuvieron la última palabra.


     


    A mis abuelos, y a quienes los antecedieron, 
por las historias que me habitan aunque no siempre las haya escuchado, por los valores transmitidos a lo largo de generaciones, y por haber encendido una luz que hoy me toca cuidar, honrar y pasar adelante.


     


    Y a quienes, al recorrer estas páginas, sientan que algo se acomodó por dentro… gracias por permitir que este libro les sirva como espejo, mapa o brújula. Ese es el verdadero propósito.

  


  
    

      “Recuerden que, a través de un deseo genuino de ayudar, todos podemos ser canales para que la Luz traiga milagros grandiosos a las vidas de otros.”


      — Kabalá Viva. Recorriendo el Árbol de la Vida, citado por Rab Michael Berg. Centro Tiféret.

    

  


  
    
PRÓLOGO 
 Por Gabriel Rozman



    Este libro de Jacqueline Schwartz es una excelente guía para aquellas personas que se desempeñan en firmas de origen familiar, donde un fundador (aplicado el término de forma genérica) ha sido quien ha creado la realidad de un emprendimiento. Pero el fundador ha llegado a la conclusión de que es hora de pasar la antorcha a otra persona, o a otras personas, en cuanto a la dirección de la firma que ha creado. Esto no debe llegar como una sorpresa, ya que nadie es inmortal y en algún momento tiene que pasar el comando de la empresa a algún otro familiar. En las empresas familiares, esta otra persona es, generalmente, otro integrante del Directorio, de la familia, pero no en todas las circunstancias.


    ¿Cómo una empresa decide quién tiene que tomar las riendas del fundador? Es un tema al que doctora Schwartz ha dedicado su carrera, y en este libro nos presenta los desafíos que ha encontrado y los caminos para tener un relevo exitoso del fundador en dichas empresas familiares y así proyectar organización hacia el futuro.


    Una visión simplista es la que piensa que este tema se resuelve rápidamente, porque en general hay un primogénito o un pariente experimentado, incluso un socio minoritario que puede tomar las riendas que deja el fundador. Pero en las empresas familiares el proceso es más complicado. Hay una interacción entre el Directorio, que maneja la empresa, y la familia, los propietarios de esta. Considerando que el fundador en algún momento tiene que dejar de comandar la empresa familiar, ¿cómo tiene que hacerse el proceso para que tenga éxito y máxima aceptación? ¿Quiénes tienen que estar envueltos y cómo realmente se debe hacer?


    Pocas veces ocurre que la familia y la empresa estén preparadas para ese momento. La autora nos diseña un proceso para que pueda realizarse con éxito. Desde los comienzos de la empresa se debe de poner atención a cómo va a ser la transferencia del fundador al próximo líder y este es un camino que la autora conoce muy bien, con su vasta experiencia en la materia.


    El primer paso es crear un Consejo de Familia, donde se involucra la familia cercana al fundador. Durante la época donde este conduce los destinos de la empresa, el Consejo de Familia debe ir identificando los posibles candidatos y evaluando sus pros y sus contras para cuando se produzca el cambio. Este momento es difícil y a la vez fundamental para continuar con la vida del emprendimiento.


    Aquí la autora trae muchos ejemplos de su carrera profesional. Por ejemplo, qué acciones habría que tomar para comunicar a aquellos que sienten que son candidatos, pero no logran convencer al Consejo de Familia. Seguramente haya que buscar fórmulas para retenerlos a partir de, como mínimo, escuchar y aceptar sus deseos de ser el próximo máximo ejecutivo. Aceptar y comprender que puede haber familiares que quedan resentidos luego que fueron eliminados, que quedan lastimados y para que el Consejo de Familia y la empresa siga funcionando efectivamente, hay que escuchar sus inquietudes.


    Por otro lado, hay que establecer cuál será el futuro rol del fundador. Nadie que fundó una empresa se retira un día y nunca más pisa el suelo de la compañía. Es importante que lo haga, pero que entienda su nueva posición de aceptar que alguien más va a tomar su puesto. Que lo tiene que apoyar y que su figura es ahora de asesor y consejero cuando lo consultan, en lugar de ser la persona que toma las decisiones. Todavía tiene un rol importante en la empresa familiar, solo que este ha cambiado. Muchos fundadores íntimamente desean que su sucesor sea alguien como yo. Pero hay que aceptar que los tiempos han cambiado, el mercado también, la competencia cambió, la tecnología cambió mucho y el mismo tipo de persona puede o no ser efectiva en manejar la empresa del futuro. De tal palo tal astilla nos explica la autora, indicando que ese refrán suena bien pero no es buena apuesta.


    Una particularidad que no he encontrado en otros autores son los paralelos que tiene este tema con las prédicas que nos trae el estudio de la Kabalah, las disciplinas del pensamiento sistémico y la mística de la religión judía. Un precepto básico es que cada uno de nosotros tiene que encontrar su lugar en este universo. Este tópico nos ayuda a pensar en qué lugar queremos encontrarnos, pensar en qué lugar puede uno ubicarse para estar cómodo consigo mismo y la organización. Las empresas familiares son frecuentemente difíciles de entender y descifrar, esto se logra a través de hacer muchas preguntas que tienen significado dentro de la organización, como ser: cuál es mi contribución única a esta empresa, cuál es mi rol en hacerla mejor para que el Directorio pueda seguir operando efectivamente.


    Este libro es una joya para las empresas familiares.

  


  
    INTRODUCCIÓN


    Cómo nació este libro


    La idea que da lugar a este libro nació muchos años antes de que yo supiera que iba a dedicarme a acompañar familias empresarias. Tenía unos 23 o 24 años. Estaba terminando los últimos años de la carrera de abogacía y se me presentaron dos oportunidades laborales para dar mis primeros pasos profesionales. Una era en un estudio grande y tradicional de abogados, muy reconocido, en calidad de pasante. La otra, en un estudio más pequeño, pero con un rol más importante y un camino de crecimiento más claro lo que implicaba mayor estabilidad.


    No sabía qué camino tomar. Me sentía con la presión de una final de mundial de fútbol. Así que, como tantas otras veces, fui a conversar con mi madre. Le conté mi dilema, y ella me respondió con un refrán que llevaba el peso de generaciones: “Como decía tu abuelo: ‘Más vale ser cabeza de ratón, que cola de león.’”


    Esa frase, con todo el amor, la lógica y la experiencia que la sostenía, me dejó pensando. Mi abuelo había sido un hombre ejemplar, práctico, valiente, de decisiones firmes y esa máxima seguramente le había servido; pero yo sentía que, en mi caso, no aplicaba. Yo no buscaba quedarme toda la vida en un solo trabajo, como era lo común en su época. Lo que quería era sumar experiencia, armar un currículum sólido y quizás, incluso, vivir fuera de mi país. El mundo había cambiado, yo había cambiado. Ese refrán, por más familiar y querido que fuera, ya no me servía de guía.


    Fue una decisión difícil porque, aunque parecía menor, implicaba apartarme del “modo familiar de elegir”. Sentí, en silencio, que estaba desilusionando una tradición, un estilo, una forma de entender el éxito. Con esa experiencia, además de marcar el rumbo de mi carrera profesional, comprendí con el corazón algo que se volvió un eje en mi trabajo hasta el presente: los refranes familiares no son solo frases, son brújulas emocionales, culturales y muchas veces inconscientes.


    Hoy en día, en mis acompañamientos parto de invitar a las familias a preguntarse:


     


    ¿Qué refranes seguimos repitiendo sin revisar?


    ¿Cuáles necesitamos actualizar, resignificar o dejar atrás?


    ¿Cuáles siguen siendo luz… y cuáles se volvieron peso?


     


    En el fondo, este libro invita a mirar de frente a esos refranes que nos guían casi sin darnos cuenta. Muchos de ellos vienen de la historia familiar, se repiten sin cuestionarse y terminan marcando el pulso de la empresa: quién entra, quién calla, quién lidera, quién se queda… Cuando los hacemos visibles, podemos por fin preguntarnos: ¿todavía nos sirven? ¿Queremos seguir rigiéndonos por ellos?


    Porque los refranes no son solo frases hechas. Pueden ser una herramienta poderosa de transformación. Reconocer cuáles heredamos —y cómo operan en nuestra cultura familiar y empresarial— es el primer paso para poder tomar decisiones más conscientes, con más libertad y menos mandato.


    Este no es solo un libro sobre empresas familiares: es un libro sobre creencias, sobre decisiones heredadas y sobre el enorme poder que tenemos cuando nos animamos a decir “Ese refrán fue útil… pero ahora necesito encontrar otro que me represente en esta etapa de mi vida.”


    A través de estas páginas te invito a recorrer historias, preguntas y propuestas que no buscan enseñar fórmulas ni dar recetas cerradas. Todo lo contrario. Más bien son una invitación a pensar, a conversar y a construir, con intención y propósito compartido, eso que tantas veces se sueña con dejar: un legado. En ese camino, también se propone un cambio de mirada: no es lo mismo tener una empresa familiar que ser una familia empresaria. Lo primero puede suceder casi por inercia; lo segundo se construye, con acuerdos, con estructuras, con conversaciones que atraviesan tres dimensiones esenciales: la familia, la empresa y la propiedad. No alcanza con hablar de testamentos o de balances: hay que hablar de relaciones.


    Qué es una empresa familiar 
(y quiénes forman parte)


    Una empresa familiar no es solamente un negocio: es un sistema en el que el capital económico convive, y a veces colisiona, con el capital emocional. Es una trama en la que cada decisión financiera tiene resonancia afectiva y en la que los roles formales no siempre coinciden con las jerarquías emocionales que vienen de años o, incluso, de generaciones. Una empresa familiar no es solo una sociedad con apellido: es una construcción que entrelaza vínculos afectivos con responsabilidades patrimoniales, decisiones económicas con lealtades invisibles y roles formales con jerarquías emocionales. Es un sistema vivo, donde cada conversación, cada omisión, cada gesto o elección tiene un peso que excede el plano técnico. En ese sistema, conviven las tres dimensiones que mencionamos y que rara vez se analizan juntas: familia, propiedad y empresa.


    Pensar en “empresa familiar” es asumir esa complejidad. Es comprender que una discusión por un balance puede arrastrar resentimientos de infancia, que una decisión societaria puede sentirse como una traición o que una renuncia puede ser una forma silenciosa de fidelidad a un mandato no dicho.


    Muchas veces se cree que hablar de empresa familiar es hablar de herencias, de testamentos, de papeles. Pero los verdaderos desafíos no se resuelven en la escribanía: se juegan en las relaciones. En lo que se dice y, sobre todo, en lo que no se dice; en los silencios que duelen, en las expectativas no nombradas, en las lealtades invisibles que a veces frenan el crecimiento. Todas estas cuestiones son habituales en las empresas familiares y, sin embargo, muchas veces son tratadas como un ítem más de un acuerdo sin pasar primero por revisar lo profundo.


    Este libro incluye en su planteo una mirada sistémica, la cual reconoce que toda empresa familiar está atravesada por tres sistemas diferentes y simultáneos:


     


    
      	el sistema de la empresa (con sus decisiones operativas, sus liderazgos, sus metas),


      	el sistema de la familia (con su historia, sus emociones, sus rituales) y


      	el sistema de la propiedad (con sus derechos, sus responsabilidades, su impacto patrimonial).

    


     


    Cuando estos tres sistemas se superponen sin límites claros, aparece la confusión que deriva en conflictos no deseados, incómodos y sin embargo tan importantes de abordar.


    Más que resolver un problema puntual, lo que propongo es abrir preguntas. Acompañar a cada familia a construir su propia forma de ser familia empresaria, con sus propias respuestas, sus propios acuerdos, su propio legado. Este no es un manual ni un compendio de fórmulas sino una invitación a mirar de frente los temas que muchas veces se evitan, a revisar los refranes, los mandatos, las verdades familiares; a preguntarse, con honestidad, qué legado se quiere dejar y si ese legado se está construyendo con coherencia.


    Porque todos quieren dejar algo. Pero no todos se animan a construirlo juntos.


    Sería más cómodo tener un ABC que seguir y listo, ¿cierto? Pero las empresas familiares, como las familias mismas, están hechas de relaciones, historias, silencios, afectos y conflictos que no caben en una fórmula. A menudo, quienes buscan una receta se frustran al ver que lo que funcionó en una familia vecina fracasa en la propia. Lo que se resolvió con un Protocolo Familiar en una generación, en otra se vuelve a enredar por una mirada, un gesto, una herida no nombrada.


    Por eso, este libro no pretende ofrecer certezas. Pretende ofrecer preguntas.


    Preguntas que incomodan con respeto, que iluminan rincones que a veces preferimos no mirar, que invitan a revisar las bases sobre las cuales se ha construido un proyecto que es, al mismo tiempo, un negocio, una historia compartida y una red de emociones muchas veces no dimensionadas. El verdadero cambio en las familias empresarias comienza con una pregunta interna antes que con una solución externa. Una pregunta que alguien se atreve a hacer primero. Una que puede pasar desapercibida para todos, menos para quien la formuló. Quizá, quien tenga este libro en sus manos sea el que se anime a expresarla. A partir de ese momento, ya se inicia un camino, un proceso de comprensión, de diálogo y de construcción propia.


    Mi intención es que al cerrar cada capítulo no se cierre un sentido o una instrucción a seguir desde un lugar hermético, sino que se abra una inquietud más clara, una idea más precisa de por dónde empezar. Solo cuando lo que se hereda se convierte en elección, el legado adquiere sentido; solo cuando lo que se repite se vuelve consciente, la historia deja de pesar y empieza a guiar.


    Quizás te estés preguntando, ¿somos empresa familiar o familia empresaria? En mi concepción, la evolución es el resultado de un cambio de visión.


    Evolucionar de empresa familiar a familia empresaria implica un cambio profundo de mentalidad, como dicen los americanos, un cambio de mindset. Para poder gestionar mejor lo que ya existe es necesario ampliar la mirada hacia el largo plazo, en la construcción de una empresa duradera pero sobre todo de un legado.


    ¿Cómo se inicia el camino para convertirnos en Familia Empresaria? Cuando la familia deja de centrarse exclusivamente en el negocio operativo y empieza a preguntarse: ¿qué queremos construir juntos más allá de esta empresa? ¿Cómo alineamos nuestras decisiones patrimoniales, educativas y de liderazgo con nuestra visión? ¿Cuáles son los valores que nos hacen especiales? Este proceso requiere tiempo, conversación y, sobre todo, voluntad de pensarse como un sistema en constante evolución.


    Pero no hay evolución sin estructura. A medida que la familia crece, también crecen sus desafíos: diferencias generacionales, expectativas diversas, roles poco definidos. Por eso, una familia empresaria se fortalece cuando crea espacios de diálogo regulares, reglas claras y mecanismos que favorezcan la participación sin improvisaciones. Tener un gobierno familiar ordena y, también, cuida los vínculos. Así como en un equipo de fútbol cada jugador sabe dónde pararse y qué se espera de él en la cancha, cada miembro de la familia debe saber qué lugar ocupa, qué puede esperar y qué se espera de él. Esto genera confianza en la persona y cohesión en el sistema. Y, con ello, se abre el camino a la diversificación, la sucesión planificada y el verdadero salto de calidad: dejar de ser una empresa con apellido para convertirse en una familia con proyecto.


    También es necesario ampliar la mirada sobre quiénes integran verdaderamente ese sistema. Además de quienes figuran en el Directorio o firman documentos, hay miembros de la familia que nunca se sentaron en la mesa de decisiones, pero cuya presencia, o cuya ausencia, influye profundamente en el modo en que se construyen las reglas, se ejercen los liderazgos o se transmite el legado. Hijos, cónyuges, parejas, exparejas, generaciones nuevas o mayores, todos forman parte de un sistema que los contiene, los condiciona y, muchas veces, también los tensiona.


    Les voy a contar algo curioso aunque no sorprendente. Hay fundadores que siguen tomando decisiones incluso después de haber partido de este plano. Hijos que no logran “adueñarse” de la dirección de la empresa sin sentir que, al hacerlo, traicionan la memoria de sus padres. Les cuesta sentarse en su oficina, cambiar un cuadro, mover un mueble. Les cuesta cambiar el logo de la marca, la fachada del edificio, la manera en la que se hacen las cosas. Y no es porque no sepan liderar, sino porque el peso emocional del legado los abruma.


    En todos esos casos, intervenir a tiempo no significa imponer estructuras externas. Significa empezar a poner palabras, a revisar lo que se da por supuesto, a identificar qué reglas explícitas pueden aliviar las tensiones de lo implícito. Porque cuando el sistema se vuelve consciente de sí mismo, deja de repetir en automático y empieza a decidir con conciencia y libertad.


    ¿Es necesario un “Protocolo Familiar”?


    No siempre.


    Al menos no si lo pensamos como un contrato entre miembros de la familia.


    Lo que sí es necesario para aquellos que quieren construir un legado es abrir un espacio de diálogo donde cada integrante pueda expresar lo que quiere, lo que necesita y lo que está dispuesto a asumir y recibir. Los diálogos que buscan uniformar los deseos fallan. Lo que debemos buscar es construir acuerdos a partir de las diferencias, no a pesar de ellas. Recién cuando las conversaciones clave ya sucedieron y los acuerdos se han madurado, se puede avanzar en el diseño de estructuras formales: Protocolos Familiares, órganos de gobierno, herramientas sucesorias. Lo que se escribe tiene muchísimo valor, pero solo si refleja procesos vividos y asumidos.


    En este sentido, quisiera enfatizar el punto de que el diseño de un Protocolo Familiar no es el primer paso de un proceso, sino su consecuencia. Escribir reglas, delinear órganos de gobierno o definir pautas de sucesión solo tiene sentido cuando antes se ha transitado un recorrido profundo de escucha, comprensión y acuerdos reales.


    Un Protocolo Familiar sin proceso es un papel vacío, o peor aún: una ilusión de orden que, al primer conflicto, se desmorona.


    Por eso, en mi enfoque, el Protocolo Familiar no se impone desde afuera ni se redacta a solas con los fundadores. No es un testamento. Se construye en familia, luego de haber conversado “lo incómodo”, de haber reconocido lo no dicho, de haber definido juntos qué quieren preservar, transformar y proyectar. Un Protocolo Familiar no es una declaración jurídica: es la manifestación simbólica de una historia compartida y de un futuro proyectado en común asumiendo la complejidad que significa un sistema de subjetividades como lo son la familia y la empresa.


    En cada capítulo de este libro evocaré escenas ficticias que reflejan conflictos muy reales. Son situaciones representativas de los desafíos que veo a diario en mi trabajo con familias empresarias. Aunque decidí no incluir casos reales, salvo los propios, para preservar la intimidad de las familias que acompañé, cada historia encierra problemáticas universales que surgen cuando entramos en lo que llamo el arte del compartir.


    Quizá te resulten familiares. Tal vez incluso sientas que, de algún modo, estoy contando tu propia experiencia. Ese es el poder de las historias: nos permiten vernos, reconocernos, empatizar. Y nada de lo que aparece en este libro está puesto al azar. Cada escena fue elegida con cuidado, para que quien lea, sea fundador/a, hijo/a, socio/a, o heredero/a o hasta colega que transita este hermoso camino, pueda encontrar ahí un espejo, una pregunta o una pista para sus propios desafíos.


    Todas estas historias son el punto de partida para ahondar en los temas que atraviesan a distintas empresas y familias y que abren la puerta a un espacio para facilitar el diálogo, la comprensión y, sobre todo, el ejercicio de una autoridad amorosa, consciente y sostenible.


    Lo que traen los refranes


    Los refranes tienen una fuerza singular: son breves, pero contienen siglos de experiencia. Atraviesan generaciones, culturas y lenguajes. Puedes escuchar algunos de ellos en distintos idiomas. Son frases que se repiten casi sin pensar, pero que guardan en su interior capas profundas de sentido. En el contexto de las empresas familiares, funcionan como puentes intergeneracionales: permiten nombrar con humor o con ternura lo que, de otro modo, podría generar resistencia o conflicto. Nos ayudan a decir lo que cuesta poner en palabras, con respeto, con picardía, con sabiduría.


    En este sentido, los refranes son más que una curiosidad literaria. En mi experiencia, son ventanas a la estructura emocional de una familia. Lo que una familia repite como verdad heredada, muchas veces condiciona, más que cualquier Protocolo Familiar, las decisiones que se toman o se evitan.


    Muchas veces, trascienden generaciones y se vuelven una suerte de fósiles de emociones antiguas: restos vivos de aquello que otros vivieron, sintieron y aprendieron antes que nosotros, que se repiten con el pasar de los años. Al encontrarlos en este libro, te pido que no los veas como adornos porque son mucho más que eso: son puertas de entrada a conversaciones necesarias, muchas veces postergadas. Cada uno de ellos condensa un dilema real, y al nombrarlo con esa frase que todos reconocen, aunque sea desde lugares distintos, abrimos una escena de diálogo, no de juicio.


    Este libro está diseñado como un recorrido no necesariamente lineal, pero sí progresivo. Cada capítulo toma como punto de partida un refrán popular, de esos que resuenan en la memoria colectiva, en las sobremesas familiares o en las frases que repetimos sin pensar… pero que encierran sabiduría y tensiones profundas. A partir de ese refrán, se despliega una situación concreta, un caso, una escena que encarna uno de los dilemas típicos de las empresas familiares.


    También encontrarás una gran presencia de la Kabalá, una tradición milenaria de sabiduría espiritual que te pido que no leas como recetas ni dogmas, sino como metáforas vivas que nos ayudan a leer lo invisible: los vínculos, los ciclos, las fuerzas que sostienen (o sabotean) nuestros sistemas. En mi trabajo con familias empresarias, la Kabalá me ofrece una guía valiosa: además de preguntarnos qué hacemos, nos invita a preguntarnos desde dónde lo hacemos y para qué. Muchas veces buscamos el cambio que necesitamos en lo legal o técnico, cuando en verdad lo que necesitamos es un cambio de conciencia.


    A lo largo de los capítulos, esos dilemas se exploran desde tres dimensiones complementarias:


     


    
        	
 La mirada sistémica, que permite entender cómo funcionan los vínculos, las lealtades invisibles, los mandatos heredados y las dinámicas que se repiten sin que nadie las nombre.

        	
 La perspectiva de la Kabalá, que nos ofrece un marco espiritual y simbólico para leer el momento que atraviesa cada familia como una oportunidad para crecer en conciencia, propósito y responsabilidad.

        	
La experiencia profesional, nutrida por años de estudio y trabajo con familias reales, en contextos reales, con desafíos reales.

    



     


    Cada capítulo incluye una o más historias disparadoras para poder plantear algunos de los dilemas más frecuentes que se atraviesan en las empresas familiares. A partir de allí, lo abordamos con un principio sistémico que lo subyace, o una metáfora espiritual que lo ilumina, para luego poder brindar algunas herramientas prácticas que ayudan a transformarlo y, sobre todo, las preguntas clave para que cada lector pueda traerlo a su propia realidad.


    A veces las respuestas llegan. Otras veces no. Otras necesitan su tiempo de maduración. Pero si la pregunta es verdadera, ya se habrá sembrado el cambio.


    Aunque cada capítulo puede leerse de forma independiente poniendo énfasis en una problemática, juntos construyen un mapa: un itinerario que va desde el deseo de transmitir un legado, hasta la conciencia de cómo hacerlo con libertad, amor y estructura; desde los miedos iniciales a soltar, hasta la posibilidad de ocupar un nuevo lugar en la historia familiar.


    Cómo empieza esta conversación


    Este libro trata sobre empresas familiares, pero en el fondo, habla sobre la vida, el paso del tiempo, el lugar que ocupamos, lo que dejamos, lo que recibimos. Busca transformar preguntas en brújulas y encuentra en los refranes familiares una puerta al alma de las empresas. Insisto: no hay fórmulas mágicas ni recetas cerradas. No busca imponer soluciones sino acompañar a construir las propias. En estas páginas hay, sobre todo, respeto profundo por lo invisible que sostiene lo visible.


    Si llegaste hasta acá, probablemente no sea solo por curiosidad. Tal vez estás atravesando una transición en tu familia o en tu empresa, tal vez sentís que hay temas que no se están hablando, tal vez ya intentaron resolver algo como una sucesión, un conflicto o una decisión clave, y no salió como esperaban; o, simplemente, sentís que ha llegado el momento de ordenar lo que durante años se sostuvo por afecto y voluntad, pero sin estructura.


    Sea cual sea tu punto de partida, te invito a leer este libro como quien recorre una casa familiar: con respeto, con paciencia, con atención a lo que se ve… y a lo que no se ve. Algunos capítulos te resonarán más que otros. Algunos tal vez te incomoden. Otros, quizás, te alivien. Todos están pensados para que puedas detenerte, reflexionar, conversar en familia o con tu equipo y volver a ellos cada vez que lo necesites.


    Abrí el primer capítulo cuando sientas que sea el momento, cuando te animes, o cuando ya no puedas seguir postergando esa conversación que sabés que se necesita porque algo tiene que cambiar.


    Aunque, como ya mencioné, no encontrarás en estas páginas una solución mágica, sí vas a encontrar algo mucho más poderoso: el inicio de una conversación que puede transformar tu historia. Cuando una familia se anima a mirarse, a preguntarse, a construir con conciencia, ya no se trata únicamente de sostener una empresa: se trata de cuidar un legado. Ese en el que las siguientes generaciones obtendrán mucho más que bienes: recibirán un modo más sano, más justo y más amoroso de estar juntos.

  


  
    CAPÍTULO 1 
El que mucho abarca, poco aprieta


    Nadie hace las cosas como yo


    Esa fue la frase con la que un fundador, dueño de una empresa de distribución de alimentos, abrió nuestra primera sesión. Llevaba más de cuarenta años al frente del negocio. Se jactaba de conocer a cada proveedor, de revisar cada orden, de aprobar cada factura. La empresa había crecido, sí, pero él seguía involucrado en todo. Desde lo estratégico hasta lo mínimo. “Yo me ocupo de los precios, los bancos, las compras grandes. También de hablar con los clientes más importantes. Y si hace falta, acomodo un pallet en el depósito.”


    Hablaba con orgullo. Con ese tono que mezcla eficiencia con sacrificio. Como si su omnipresencia fuera no solo necesaria, sino virtuosa. Sus hijos, sentados a unos metros, escuchaban en silencio. No lo interrumpieron, desde luego. Pero sus gestos hablaban: miradas al piso, manos apretadas, respiraciones contenidas.


    Al poco rato entendí que esa escena no era nueva o propia de la consulta. Era parte de la rutina de la empresa: el padre hablaba, ellos escuchaban. A veces asentían y casi nunca disentían. Había una especie de pacto tácito: no incomodar, no discutir, no pedir lugar.


    Pero en la conversación individual con los hijos, surgió otra historia. Uno de ellos, el mayor, me dijo:


    “Mi padre dice que no confía en nadie, pero en realidad no se permite confiar. Porque si confía, pierde el control. Y si pierde el control, no sabe quién es.”


    Otra hija, que había estudiado administración y llevaba diez años trabajando en el área de operaciones, me dijo algo aún más doloroso:


    “A veces pienso que nunca voy a ser suficiente para él. Que aunque lo haga todo perfecto, nunca me va a ver como alguien capaz de liderar. Siempre voy a ser ‘la nena’.”


    Esas sesiones expresaban en una fotografía nítida lo que sucede en muchas empresas familiares: parece que el fundador no delega por su ego y su apego a la empresa cuando en verdad lo que tiene, en el fondo, es miedo. Miedo a equivocarse, a perder relevancia, a que su identidad se diluya si deja de estar en todo. Y, mientras tanto, los otros se apagan no pueden desplegar sus capacidades por falta de espacio.


    Ese día entendí, una vez más, que en las empresas familiares no basta con estar. Hay que saber estar. Porque “nadie hace las cosas como yo” puede ser una frase de orgullo… o una sentencia de soledad.


    El que mucho abarca, poco aprieta


    Como tantos refranes, este sobrevive porque contiene una verdad incómoda. A simple vista, suena a advertencia de eficiencia: si hacés demasiado, no podés hacer nada del todo bien. Pero en el contexto de una empresa familiar, va mucho más allá. Se convierte en un espejo que muestra lo que muchas veces no se quiere ver: que detrás de la sobrepresencia del fundador, suele haber más temor que liderazgo.


    En mis años de trabajo con familias empresarias, he escuchado este refrán dicho con cariño, con bronca o con resignación. A veces lo murmuran los hijos, como quien describe un límite que ya no sabe cómo señalar, y otras veces lo escucho en silencio, en forma de gestos: cuando nadie toma decisiones sin pedir permiso, cuando las reuniones familiares son monólogos, cuando los equipos profesionales sienten que no importa lo que digan, porque todo va a terminar pasando por el mismo escritorio.


    Lo que en un comienzo significó una virtud (estar en todo, ocuparse de todo, sostener todo) se transforma con el tiempo en un cuello de botella. Cuesta mucho soltar porque no se trata solo de tareas: se trata de identidad.


    Para muchos fundadores, estar en todo es también ser todo. El sostén, el referente, el protector. Dejar de estar se siente, a veces, como dejar de tener importancia. En un modelo familiar donde el reconocimiento viene por lo que se hace más que por lo que se es, eso puede ser devastador.


    Por eso, este refrán no es solo una frase sino que encierra sabiduría práctica. Es una invitación a mirar con otros ojos, a revisar la forma en que se construyó el liderazgo y a preguntarse si esa forma de “abarcar mucho” sigue siendo útil, o si está impidiendo que otros también abracen el legado.


    El dilema del fundador


    Hay fundadores que dedicaron su vida entera a levantar una empresa desde cero. Por ella sacrificaron tiempo, seguridad, salud. Pusieron el apellido, el cuerpo y hasta el alma en un proyecto que, muchas veces, es tanto un negocio como una extensión de su identidad. Por eso, cuando llega el momento de delegar, aparece esa sensación de vértigo.


    Desde luego que no se trata de falta de amor a sus hijos, ni siquiera, en muchos casos, por falta de confianza en sus capacidades. Es miedo. Miedo a que las cosas no se hagan igual, a que los errores de la siguiente generación arruinen lo que tanto costó construir o algo mucho más profundo: miedo a volverse prescindibles. El acto de soltar les significa que también se desvanezca su sentido de pertenencia, su lugar en la historia. El miedo es, en definitiva, a dejar de ser necesarios.


    El problema es que cuando no se delega, el sistema se tensa. Los hijos empiezan a sentir que están, pero no del todo. Que participan, pero desde un margen. Que se espera que estén… pero sin cuestionar, sin decidir, sin ocupar de verdad el lugar que supuestamente se les está preparando.


    Los equipos también lo sienten. Esto se ve en la desmotivación que surge porque no sienten una autonomía real. Cuando toda decisión importante tiene que pasar por la misma persona, una y otra vez, las iniciativas se frenan, las ideas se guardan y la cultura se achica. Lo más grave, además de que los miembros no sienten que pueden aportar su creatividad y ocupar sus lugares, es que el futuro queda atrapado en la estructura del presente que se vuelve pasado. La evolución de la empresa se posterga, se evita y se teme como si prepararse para el después fuera una amenaza, en lugar de una necesidad o un devenir natural del grupo humano que la compone.


    Este desajuste en la distribución de responsabilidades evidencia la ruptura del principio sistémico que reclama equilibrio entre el dar y tomar.


    Cuando el fundador intenta abarcarlo todo, manteniendo el control sobre cada aspecto del negocio, se está negando a recibir la colaboración, la autonomía y las ideas de los demás miembros de la familia. Al hacerlo, se está afectando el funcionamiento práctico de la empresa y, también, las emociones de aquellos que están esperando ser incluidos en el proceso de toma de decisiones.


    Es importante entender que este principio se refiere a los aspectos materiales y operativos del negocio, sí, pero sobre todo a la confianza y la autonomía.


    El fundador, al no delegar, da sin permitir que los hijos y otros miembros reciban las oportunidades necesarias para crecer y asumir responsabilidades. Por su parte, los hijos, al no tener autonomía real, se sienten cada vez más excluidos y desmotivados. En este tipo de dinámicas, lo que se debería fomentar es un flujo constante de dar y recibir, donde cada miembro de la familia pueda contribuir al negocio y, a su vez, recibir el legado y el poder necesario para llevar adelante la empresa en su futuro (Bert Hellinger habla de dar y tomar, porque solo cuando alguien toma de verdad lo que se le da, el equilibrio se mantiene).


    Un hijo me dijo una vez, en voz baja y con los ojos húmedos:


    “Mi padre no solo no delega. No cuenta. Y si preguntamos, se enoja.”


    Esa frase, dura y tierna a la vez, resume un sentimiento que se repite con frecuencia: el deseo genuino de colaborar, de crecer, de ser parte, choca una y otra vez con una muralla invisible. La muralla del control, de la no-palabra, del “esto todavía es mío” disfrazado de “esto es de todos”.


    Es ahí donde la empresa familiar deja de ser un proyecto colectivo y se convierte, sin querer, en un reino solitario.


    La otra cara del control absoluto


    Cuando un solo miembro de la familia, generalmente el fundador o fundadora, mantiene el control absoluto por demasiado tiempo, lo que al principio parece eficiencia se convierte en un cuello de botella. Lo que alguna vez fue una forma de proteger el negocio, se transforma en una fuente de tensión que atraviesa a toda la organización… y a toda la familia.


    He visto empresas donde las decisiones importantes tardan semanas, incluso meses, porque nadie se atreve a mover una pieza sin consultar. Las escenas toman muchas formas: equipos profesionales talentosos que terminan renunciando porque no pueden ejercer su rol con autonomía, hijos que trabajan adentro con una mezcla de gratitud y frustración, sabiendo que siempre van a ser “el hijo de”, pero rara vez serán escuchados como adultos capaces.


    Y también he visto lo que pasa cuando el tiempo se impone sin aviso.


    Recuerdo el caso de una empresa mediana del sector industrial. El fundador, un hombre brillante pero hermético, había concentrado toda la información estratégica y financiera durante décadas. Nunca compartió en profundidad con sus hijos ni con su equipo gerencial. Todo estaba en su cabeza. Cuando enfermó de forma repentina, nadie supo qué hacer.


    El gerente general seguía ejecutando indicaciones de meses atrás. Los hijos no sabían si podían firmar, si debían convocar a una reunión, si tenían siquiera legitimidad para intervenir. El clima se volvió caótico. La empresa entró en un impasse y la familia en un silencio cargado de reproches.


    En una reunión, uno de los hijos (el del medio, el más reservado) dijo algo que todavía recuerdo con claridad:


    “Mi papá pensó que iba a vivir para siempre.”


    Nadie se rio. Porque no era un chiste. Era una verdad dolorosa. No se prepararon porque él no estaba listo para soltar y, cuando el momento llegó, los encontró sin mapa, sin estructura, sin entrenamiento.


    Eso es lo que no suele salir bien: por querer estar en todo, se termina dejando todo vulnerable.


    El legado, cuando no se comparte a tiempo, corre el riesgo de convertirse en una pérdida. Y esto va más allá de las buenas o malas intenciones: hay falta de preparación.


    La Vasija o la fábula de los herederos capaces


    En la tradición de la Kabalá, uno de los conceptos más poderosos es el de la Vasija - el Kli. Se trata de la capacidad interna de cada persona para recibir, de ser recipiente tanto de bienes o responsabilidades, como de propósito, sentido y sabiduría.


    No todos tienen la misma capacidad de recibir. Y, lo más importante: esa capacidad la construye cada uno.


    En el contexto de una empresa familiar, esta metáfora resulta profundamente reveladora. Muchas veces se piensa que el legado puede simplemente entregarse: se firma un poder, se reparte un paquete accionario, se pone un título en una tarjeta… y listo. Pero el legado no funciona así. El legado no se transfiere: se recibe. Y solo puede ser recibido si hay una Vasija preparada para sostenerlo.


    Una Vasija no se forma con un curso rápido. No se forja solo con diplomas, títulos o cargos. Se construye con experiencias reales, con aprendizajes profundos, con desafíos sostenidos, con exigencia amorosa, con tiempo, con guía, y también con errores.


    Transmitir el control o la propiedad a alguien que no ha desarrollado su Vasija es como volcar agua en un recipiente agrietado: lo que debería ser una bendición se pierde, se desvanece. Puede generar angustia, presión, confusión, o incluso la caída de todo lo construido.


    Recuerdo el caso de una familia con una empresa textil de tercera generación. El fundador, un hombre noble y trabajador incansable, quería que su hijo mayor lo sucediera. Pero ese hijo, aunque respetuoso y bienintencionado, nunca había gestionado un equipo, tomado decisiones críticas ni enfrentado una crisis solo. Todo lo había vivido dentro del abrigo familiar.


    Cuando el padre enfermó de forma repentina, el hijo sintió que se ahogaba. La responsabilidad lo superaba. Las decisiones lo paralizaban. Lo que para el padre era un acto de amor, heredarle la empresa, para él se volvió una fuente de ansiedad y duda. Su vasija necesitaba seguir expandiéndose. Tuvieron que reconstruir desde otro lugar: contratando un gerente general externo, diseñando un plan de formación y asignándole tareas graduales. Mientras el hijo se preparaba para liderar con solidez, el gerente actuaba.


    A veces, es necesario y hasta recomendable considerar un gerente general externo como transición. Hoy ese hijo lidera la empresa con solidez, pero no porque “le tocó”, sino porque se preparó. Porque se le dio el tiempo y el desafío necesario para formar su Vasija.


    Este concepto también nos invita a dejar de pensar que todos los herederos deben ser iguales. Cada persona tiene su propia forma, su propio ritmo, su propio propósito. Algunos podrán liderar la operación, representar a la familia como accionistas responsables, aportar desde espacios vinculados a la cultura, la innovación o lo social y otros podrán ser parte desde afuera.


    El desafío no es uniformarlos. Es acompañarlos en sus propios procesos y a desarrollar su manera única de recibir. En las antiguas escrituras dice: “Educa al niño según su camino…” (Proverbios). Esta frase tiene una interpretación profunda en la Kabalá. Muchos familias piensan en educar “bien” cuando en verdad se trata de comprender y aceptar el camino de cada hijo, considerando su esencia, su carácter y su vocación. Cada alma tiene su propio propósito, por eso educar “según su camino” es un acto de sabiduría y humildad, acompañando y no imponiendo.


    Reformular el poder: menos control, más guía


    Soltar no tiene por qué significar desaparecer, así como delegar no es sinónimo de borrarse ni cambiar de rol debería implicar perder la propia identidad. Para muchas personas que lideraron durante décadas, ese matiz no es tan evidente. El poder, en las empresas familiares, no suele ser solo una función: suele estar profundamente entrelazado con la autoestima, el lugar en la familia y hasta con la propia noción de amor. Por eso, cuando hablamos de transición generacional, dejamos por un momento de lado la conversación apegada solo a estructuras, tareas a delegar o roles a cubrir y abrimos el diálogo a temas que tienen que ver con relaciones, historia y sentido.


    He trabajado con fundadores que no sabían cómo soltar porque no sabían quiénes iban a ser después. Me lo han dicho con palabras simples, pero muy hondas:


    “Si yo no estoy en todo, ¿qué me queda?”


    “¿Quién soy si ya no tengo la última palabra?”


    En estas expresiones empieza el verdadero trabajo. Tampoco se trata de un todo o nada. Retirarse no tiene por qué significar llamarse para siempre al silencio ni de “dejar hacer y mirar desde la tribuna”. Se trata de reformular el poder y de encontrar una forma nueva, más madura y más generosa de seguir presente.


    Hay muchas maneras de hacerlo que muchas veces no son consideradas. Algunos fundadores eligen transformarse en mentores activos, en consejeros, manteniendo su lugar como Directores. Otros se vuelven los guardianes del propósito, los transmisores de los valores fundacionales. Otros, en embajadores de la empresa. Algunos deciden liderar espacios de cultura interna, de desarrollo social, de formación.


    El rol no tiene que desaparecer. Tiene que evolucionar.


    Como en esa escena inolvidable de Kung Fu Panda 4, donde el maestro Shifu acompaña a Po, el Guerrero Dragón, ante su mayor desafío: dejar su rol de Guerrero, elevar su rol a Líder Espiritual y elegir a su Sucesor.


    Po, el Guerrero Dragón, no sabe nada de liderazgo espiritual, él sabe ser Guerrero: “Ser el Guerrero Dragón es todo lo que SOY”. No comprende que su liderazgo no desaparece: se transforma. El Maestro le dice: “fuiste elegido para convertirte en más de lo que ya eres”. Su liderazgo no desaparecerá, se convierte en inspiración. En cultura. En raíz.


    Algo muy similar ocurre cuando un fundador se anima a confiar en la siguiente generación, incluso cuando sabe que el proceso será imperfecto.


    Recuerdo el caso de un empresario que, después de años al frente de una compañía agroindustrial, aceptó dejar el manejo operativo a su hija. Al principio lo vivió como una pérdida. Se sentía desplazado. Pero, con el tiempo, encontró su lugar como presidente del Directorio y formador de jóvenes talentos. Empezó a contar historias del origen, a transmitir la cultura de empresa que no estaba escrita en ningún manual, pero que era el alma de todo y, así, a aportar desde la experiencia para desarrollar la estrategia.


    Un día, en una reunión, dijo con una sonrisa:


    “Dejé de apretar todo… y ahora aprieto mejor en lo que importa.”


    Ese es el cambio de paradigma que este capítulo propone: pasar del control a la confianza. Del hacer solo, al construir con otros. De ser imprescindible, a ser invaluable.


    Porque cuando el liderazgo se transforma en guía, en sostén, en sentido… se expande.






    Preguntas para pensar en familia


    Es importante que no se tomen estas preguntas como una excusa para señalar culpables ni repartir roles a la fuerza. Cada una de ellas es una llave, una invitación a abrir la conversación, a revisar creencias, a mirar con más honestidad dónde estamos parados y hacia dónde queremos ir como familia.


    Pueden servir para iniciar un encuentro, para reflexionar en pareja, o incluso para abrir un espacio con los hijos, si sienten que es el momento adecuado. No hay respuestas “correctas”. Lo importante es la calidad de la conversación que generen.


    Sobre el liderazgo actual


    
      	¿Qué decisiones importantes están hoy concentradas en una sola persona?


      	¿Qué funciones realiza el líder actual que podrían, al menos en parte, ser compartidas?


      	¿Es este el liderazgo que necesita la empresa en este momento? ¿Qué pasaría si cambia?

    


    Sobre la preparación de la próxima generación


    
      	¿Estamos formando a la siguiente generación? ¿Cómo lo estamos haciendo?


      	¿Les estamos dando solo información… o también vivencias reales?


      	¿Tiene la siguiente generación espacios de autonomía donde puedan tomar decisiones, equivocarse y aprender?


      	¿Qué miedos tenemos, como padres, madres o líderes, al momento de delegar?
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