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			Introducción


			Mi propósito personal, tantas veces compartido, es contribuir al fortalecimiento del ecosistema de empresas familiares. Esta reflexión que presento sin ambages parte de una profunda convicción: una sociedad donde predominan negocios familiares competitivos, con un sólido soporte estratégico para abordar procesos críticos como la transición generacional y liderados por familias empresarias con acrisolados valores, está en mejores condiciones para avanzar hacia un desarrollo social sostenible e inclusivo. Con ese objetivo presento este nuevo libro no solo a la comunidad de las familias empresarias sino también a profesionales, académicos y líderes interesados en comprender y apoyar los retos y oportunidades a los que se enfrentan las empresas familiares.


			Consciente de que estamos en una época de profundas transformaciones este libro se concibe para acompañar tanto a las familias empresarias como a otros actores clave en los inevitables procesos de cambio que inexcusablemente deberán abordar, tanto en el ámbito corporativo como en la dimensión familiar.


			Las ideas fuerza que comparto en estas páginas se nutren en gran medida de las vivencias adquiridas tanto por mi condición de miembro de familia empresaria como por mi extensa trayectoria como profesor, investigador y consejero independiente de decenas de familias empresarias y empresas familiares en diferentes lugares del mundo a lo largo de los últimos 25 años. Estas organizaciones, muchas de ellas con negocios de gran relevancia y, en numerosos casos, con ecosistemas familiares muy complejos reflejan, en cierto sentido, el signo de los tiempos que vivimos. 


			En este texto también presento datos significativos obtenidos de la investigación en este ámbito, la mayoría desarrollados por la firma que fundé hace años, The Family Advisory Board. Asimismo, el libro se enriquece con comentarios extraídos de numerosos líderes de familias empresarias cuyos nombres, por obvias razones, mantendré en el anonimato. 


			Aunque existen muchos ejemplos que ilustran lo que comentaré a continuación, basta con analizar la realidad de lugares tan dispares como la provincia de Burgos, en España, o lo que ocurre en Monterrey, en Nuevo León, México, para entender que en esos territorios el dinamismo empresarial y la generación de oportunidades están estrechamente vinculados a economías articuladas en torno a medianas y grandes familias empresarias. En ambos casos su renta per cápita supera la media nacional, un dato revelador que puede explicarse, en gran medida, por la presencia de una amplia base de empresas familiares, muchas de ellas industriales.


			Nada me reconfortaría más que este nuevo libro ayudara a que las familias empresarias orienten su acción de gobierno hacia la consolidación de potentes proyectos empresariales que impacten positivamente en sus geografías de influencia. Estamos abordando profundas transformaciones en el contexto empresarial, en la geoestrategia y en nuestra sociedad que obligan a las familias empresarias a repensar sus marcos conceptuales. 


			Con el espíritu de desafío constructivo que nos caracteriza a los consejeros independientes, abordo este trabajo como si cada familia empresaria que lea me hubiera invitado a ser parte de sus órganos de gobierno. De este modo, el lector se encontrará ante un permanente reto a medida que avance por los capítulos. Este libro le debe servir para implantar acciones en el gobierno y la gestión de su familia y su empresa con profundo espíritu transformador que le permita alinearse con las demandas y el sino de este nuevo tiempo.


			Hace ya años introduje el término sociedad del cambio para definir un entorno de los negocios que, desde los inicios del siglo XXI, viene marcado por la confluencia en espacio y tiempo de los fenómenos de la disrupción tecnológica, la globalización y factores externos adyacentes de diferente índole. 


			En el último decenio, por ejemplo, hemos asistido a una concatenación de crisis: la financiera originada por las hipotecas subprime, la terrible pandemia global de la COVID-19 o los efectos de la invasión rusa de Ucrania. A todo esto, se suman las incertidumbres políticas por el afloramiento de populismos de diverso tipo y diferentes conflictos geoestratégicos que configuran lo que podría denominarse un nuevo orden (o desorden) mundial. 


			Este panorama ha dado lugar a un contexto empresarial plagado de incertidumbres y dificultades. Fenómenos como la hiperinflación, la crisis energética, la dificultad de acceso a materias primas, la ruptura de las cadenas de suministros, las incertidumbres políticas o las crecientes tensiones geoestratégicas se han vuelto parte del día a día; todo esto sin olvidar las disrupciones impulsadas por los avances tecnológicos, como el auge de las fintech, la inteligencia artificial, la robotización o el metaverso. Por eso podemos establecer que estamos ante una verdadera sociedad del cambio.  


			En la reunión del Foro Económico Mundial celebrada en enero de 2023 en la localidad suiza de Davos, se presentó el Informe de Riesgos Globales, que incluye el concepto de policrisis inminente. Este término alude a una crisis planetaria desencadenada por estos múltiples factores, como el cambio climático, el peso creciente de la inflación, la polarización política y social, las tensiones geoeconómicas, la crisis de materias primas y el enorme impacto de las nuevas tecnologías. 


			Con el ánimo de poner en perspectiva la potencia de las transformaciones que estamos experimentando tomaremos como referencia la ley del rendimiento acelerado de Ray Kurzweil, según la cual se estima que en el próximo siglo viviremos el equivalente a veinte mil años de cambio tecnológico. Por tanto, el cambio no es la anécdota, sino el estado natural con el que los empresarios del siglo XXI debemos convivir para desarrollar nuestra actividad. Un sinfín de retos, pero también infinitas oportunidades.


			Por otro lado, debemos tomar conciencia de que las familias son cada día más numerosas por efecto de los avances de la medicina o de la alimentación que han incrementado significativamente la esperanza de vida, pues fácilmente pueden convivir tres y hasta cuatro generaciones.


			Mientras que a principios del siglo XX la edad media en el mundo apenas superaba los treinta años, ahora está por encima de los ochenta años en muchos países como España. Sirva como anécdota esta noticia aparecida recientemente en la prensa local de Salamanca: «Sergio es aún pequeño para darse cuenta de su fortuna. Pocos niños pueden presumir de haber conocido a un bisabuelo, pero él ha conseguido reunir a los ocho en su bautizo. La imagen es inédita. Ángel, Mariana, Cesáreo, Primitiva, Enrique, Teresa, Miguel y Macu no quisieron perderse este día tan especial de quien se ha convertido en su ojito derecho. La fiesta se celebró el 29 de septiembre en Anaya de Alba, un pequeño pueblo de Salamanca (215 habitantes)». Las familias empresarias de este siglo van a acabar constituyendo complejos ecosistemas.


			De manera similar, la evolución de paradigmas sociales ha provocado que hoy los individuos desarrollemos diferentes cosmovisiones. La hiperdiversidad se consolida en la sociedad y, por añadidura, también en las familias. Y no solo hablamos de singularidades 
de género; también de creencias y, en última instancia, de elección de modelos de vida en facetas tan diferentes como las relaciones personales o la alimentación. Por consiguiente, el reto de cohesionar familias empresarias con afán de continuidad se torna más complejo. Un ejemplo digno de mención, por su carácter positivo, es la definitiva incorporación de las mujeres a posiciones de gobierno y gestión en muchas familias empresarias superando planteamientos y enfoques ya desfasados.


			La movilidad también se ha impuesto en nuestra sociedad y ya no es tan frecuente tener a toda la familia conviviendo en el mismo perímetro geográfico. Como dicen algunos, si se desea una familia unida, conviene esforzarse para que vivan separados. En definitiva, las familias empresarias evolucionan y se hacen más grandes, diversas y dispersas. Todo un reto en términos de alcanzar la anhelada cohesión.


			A las empresas familiares les toca hacer su tarea hoy en un entorno socioeconómico y político cada vez más poliédrico y dinámico. Lógicamente, estos nuevos escenarios demandan una evolución también en los modelos de negocio, las estrategias empresariales, los estilos de liderazgo y la gestión de la cohesión familiar. 


			Voy a ilustrar el impacto de esta verdadera transformación con datos. Se estima que, en los próximos 25 años, a nivel global, se transferirá entre el 50 y 60 % de la riqueza de las familias empresarias a una nueva generación. Esto quiere decir que esta riqueza que hoy ostentan mayoritariamente los baby boomers pasará a generaciones con otros códigos de valores y cosmovisiones. Pero hay un dato más significativo aún; para 2030 se estima que el 55 % de la riqueza del mundo estará en manos de mujeres, frente a un 15 % que se registraba al inicio de este siglo.


			En términos de modificación de los ejes de gravedad geoestratégicos observamos que China pasará a ser en 2030 el principal mercado de consumidores de clase media, superando a los líderes actuales, que son Estados Unidos y la Europa Occidental. Durante este mismo período, se estima que alrededor de mil millones de personas en mercados emergentes ascenderán a la clase media, marcando un cambio significativo en la distribución global del poder adquisitivo.


			Por último, si nos fijamos en el impacto de la inteligencia artificial, la automatización y la robotización, se estima que alrededor del 20 % de los empleos actuales pueden estar en alto riesgo. Sin embargo, en sentido contrario, se van a crear muchas nuevas oportunidades, hasta el punto de que dos de cada tres niños que hoy ingresan en la escuela primaria van a trabajar en posiciones que aún ni existen.


			En definitiva, creo que las empresas familiares deben abrazar el concepto de empresa familiar 4.0. Este nivel 4.0 hace referencia al estado superior de madurez de una empresa familiar que ya introduje en anteriores publicaciones. Se trata de ir más allá de paradigmas clásicos como la profesionalización o la protocolización para afrontar de manera decidida las profundas transformaciones que tanto el gobierno como la gestión de la familia y de la empresa demandan en estos tiempos de enormes complejidades, incertidumbres y desafíos. 


			En unas declaraciones en El Economista, Ignacio Osborne Cólogan, entonces presidente de Grupo Osborne, identificaba las dos principales claves para llegar a las seis generaciones y los 250 años de vida: «La primera, que la familia, los accionistas y el consejo han puesto siempre por delante el negocio. La compañía ha hecho el esfuerzo de tomar decisiones para la continuidad del negocio que obligaron a la familia a apretarse el cinturón. La segunda es que, en gobierno corporativo y en gestión, nuestros antepasados han ido por delante de su tiempo. En la década de 1960 se empezó a auditar cuando no era obligatorio ni para las cotizadas y se nombró un equipo directivo no familiar». Sin duda, un ejemplo de gestión madura, responsable y transformadora que debe inspirar a las familias empresarias en este nuevo ciclo.


			En las siguientes páginas encontrarás seis reflexiones que pongo a tu disposición para abordar todos estos desafíos que presenta esta sociedad del cambio. Estas ideas suponen un reto para superar los marcos mentales tradicionales y avanzar, adaptándose a estos nuevos tiempos, en la senda de la transición generacional. Las familias empresarias deben abrazar con convicción un modelo de gobernanza y gestión profundamente transformador. La experiencia de años asesorando a familias empresarias y empresas familiares, así como las evidencias científicas de las investigaciones abordadas en los últimos tiempos, nos demuestran que aún queda mucho trabajo por hacer. 


			Esta iniciativa nace con el propósito de apoyar en los desafíos que deben abordar las medias y grandes empresas familiares. Según nuestros estudios, muchas de ellas carecen aún de un horizonte estratégico compartido, existen evidentes mejoras que incorporar en los modelos de gobernanza corporativa —sobre todo en términos de ganar diversidad en los consejos— y son muchas más las que aún no han trabajado a fondo la gobernanza familiar. Queda también mucho trabajo por hacer en territorios como la institucionalización de procesos de innovación abierta, el emprendimiento corporativo o la visión de procesos de transición con una visión más holística, como corresponde a familias de cultura abierta. 


			Ojalá la lectura de este libro proporcione inspiración a las familias empresarias y genere impacto positivo tanto a nivel individual —ya que sin la transformación personal es imposible impulsar la transformación organizacional y/o familiar— como a las familias y los negocios de quienes amablemente decidan emplear alguna parte de su tiempo en recorrer estas páginas.


			A continuación, detallo una hoja de ruta que resume los seis grandes capítulos que conforman la estructura de este libro, diseñada para facilitar su lectura y comprensión:


			

					Una visión actual y dinámica de las familias empresarias. El modelo estático, según el cual una familia creaba un negocio que se mantenía y avanzaba a lo largo de generaciones, ha quedado hoy ya obsoleto. Las familias empresarias crean diferentes empresas a lo largo de cada generación, más allá de la que inició la saga, venden algunas, se alían con socios en algunas actividades, crean sus family offices, desarrollan fundaciones para abordar su acción filantrópica, etc. En definitiva, las familias empresarias de éxito acaban constituyendo ecosistemas sofisticados de cultura abierta. Este capítulo busca que el lector se familiarice con esta realidad más sofisticada y tome medidas efectivas que respondan a esta realidad evolucionada tanto por el efecto natural del crecimiento de las familias como por el impacto que genera en el entorno la sociedad del cambio.




					Especial atención a la dimensión familiar en entornos más complejos. Las familias empresarias, con el devenir del tiempo, acaban revelándose más grandes, más diversas y más dispersas. Los modelos de cohesión familiar fundamentados alrededor de reuniones en torno a la mesa camilla de la casa de los fundadores deben avanzar con herramientas más adecuadas a la realidad actual. El asunto cobra particular relevancia puesto que la cohesión familiar en torno a sueños, proyectos o valores compartidos es clave para impedir el efecto destructivo de conflictos mal gestionados, causa principal, con mucho, de la discontinuidad de empresas familiares.


					Necesidad de familias genemprendedoras. Los negocios hoy, por muy grandes que sean, ya no avanzan solo por inercias. En escenarios ultracompetidos y ultradinámicos, hacen falta liderazgo y cultura emprendedora, más allá de la generación fundadora, para asegurar un crecimiento sostenible y rentable que debe contar con un radical espíritu transformador para adaptar los modelos de negocio a las nuevas realidades. En esta sociedad del cambio tenemos infinitos ejemplos de la aparición de nueva competencia, del impacto de la ruptura de la cadena de suministros o del efecto de la hiperinflación en países de economías desarrolladas. Pensar con mentalidad conservadora que basta esperar a que la lluvia escampe es no entender la actual dinámica empresarial. Abrazar los avances tecnológicos, hacer evolucionar estilos de dirección, repensar modelos de negocio o redefinir estrategias son algunas decisiones que deben estar presentes en los debates de las empresas familiares para liderar la transformación construyendo propuestas de valor vanguardistas.


					Contribución al impacto positivo para apoyar el desarrollo sostenible e inclusivo. Las familias empresarias son un actor de referencia en la sociedad y deben involucrarse para contribuir al anhelado desarrollo sostenible e inclusivo al que todos anhelamos. Hemos evolucionado de la economía de los shareholders, cuyo objetivo era maximizar la rentabilidad a corto plazo del accionista, a la economía de los stakeholders, cuyo foco pasa por 
generar valor para todos los grupos de interés incluyendo, 
por supuesto, a la propiedad, pero con modelos que sean compatibles con el beneficio para el conjunto de la sociedad. Las familias empresarias hoy deben interiorizar su responsabilidad para generar impacto positivo en su entorno.


					Nuevos perfiles de liderazgo en las familias empresarias para atender los retos en la sociedad de cambio. Los modelos de liderazgo unipersonales hoy deben ir dando paso a liderazgos de equipos si queremos abordar con perspectiva de éxito la ingente tarea de hacer crecer los negocios de manera sostenible y rentable y, en paralelo, mantener razonables estándares de cohesión familiar. En una sociedad como la actual se necesitan, por ejemplo, líderes con dimensión pública y vocación de comunicación, dentro y fuera de la empresa. O líderes de mentalidad transformadora que vean en los continuos cambios grandes oportunidades de mejora para sus familias y sus negocios. O líderes capaces de construir potentes equipos para competir en entornos tan dinámicos y cambiantes. O líderes que trabajen sin denuedo por trabajar el consenso como principio de crecimiento como familia empresaria.


					Consolidación de un modelo de gobierno holístico e integrado que aporte valor a las familias empresarias. La evidencia empírica y la experiencia práctica me permiten afirmar que demasiadas veces en las familias empresarias y en las empresas familiares sobra táctica y falta estrategia. Crear espacios de reflexión para atender la agenda estratégica de negocio y familia es hoy una demanda imprescindible para marcar unas hojas de ruta compartidas tanto para la dimensión corporativa como familiar. Más aún a medida que las familias pasan al modelo de multipropiedad. Pero también la gobernanza facilita una mejor gestión de los riesgos corporativos y de relaciones, asunto de capital importancia en términos de sostenibilidad en el medio y largo plazo.


			


			El día a día actual es terrorífico, presenta enormes desafíos y debe ser atendido con rigor. En paralelo, las familias empresarias deben utilizar herramientas que permitan convertir en urgentes los importantes retos estratégicos que deben abordar, por ejemplo, el crecimiento empresarial o la transición generacional. Una de las grandes virtudes de la buena gobernanza, tema central de este capítulo, es precisamente su capacidad para abordar y gestionar estos desafíos de manera efectiva.


		


	

		

			1


			Una visión actual y dinámica de las familias empresarias


			1. Una evolución hacia familias empresarias 
de cultura abierta


			El concepto empresa familiar engloba empresas de muy diferente tamaño y circunstancias tanto en el ámbito corporativo como en el familiar. En todo caso las familias empresarias acaban construyendo un legado del que forman parte cuatro dimensiones: la familia, los negocios, el patrimonio y la reputación. Como se muestra en la figura adjunta, las familias empresarias desarrollan su propio código genético que acaba por definir su legado. Ese legado es multidimensional pues lo componen cuatro elementos, razón por la cual apelaremos muchas veces al concepto de multiliderazgo. Con el devenir del tiempo muchas veces ocurre que cada de estas dimensiones obtiene el tamaño y la complejidad que demanda un liderazgo específico para gestionarlas. De ahí que tantas veces insistamos en que no son tiempos para llaneros solitarios ni para todólogos.


			También es común la aparición de más actores. La familia se ensancha con la aparición de las siguientes generaciones, la llegada de la familia política o la incorporación de nuevos asesores que se suman a las personas de confianza de las generaciones sénior. Todo ello configura realidades que demandan nuevas herramientas y esa cultura más abierta a la que apelamos en este capítulo. Pero no podemos obviar que además la sociedad del cambio está provocando que, por ejemplo, haya familias que han tenido que hacer evolucionar sus estrategias de negocio creando nuevas unidades de negocio o invitando a socios para acelerar procesos de expansión o vendiendo su negocio original. Estas decisiones también están alterando la morfología de la familia empresaria agregando en muchas ocasiones tensión, como suele ocurrir al afrontar desafíos nuevos y desconocidos.
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