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			Prólogo


			Texto de Natalia Christensen Zaracho, presidenta del Instituto Argentino de la Empresa Familiar y consultora de empresa familiar senior e internacional


			Es un honor para mí realizar el prólogo del libro Pecados de empresa familiar, una obra atrapante y reveladora. Resalto que he visto en este texto una herramienta útil para tomar conciencia de los riesgos que la relación familia y empresa conlleva, y me atrevería a decir que es indispensable para asumir un rol de propietario responsable y familiar, custodio de legado, valores y cultura de familia empresaria.


			Pecados de empresa familiar nos remite a pensar en el largo plazo y a actuar responsable y coherentemente cada día para construir los sueños que anhelamos. Uno de los aspectos en los que me he sentido más cerca del autor es, precisamente, en este deseo de transmitir y sensibilizar sobre la importancia que tiene la formación específica de empresa familiar, el profesionalizarse al ritmo del paso del tiempo porque en veinte o treinta años ha cambiado la empresa y la familia también.


			En varios pecados se hace alusión a procesos de cambios y transformaciones que, para un desenlace satisfactorio en la empresa familiar, requiere reinventarla, prepararse con anticipación y hacer que la siguiente generación viva intensamente los valores fundacionales y de familia, especialmente aquellos que tienen que ver con el construir confianza, la cultura del esfuerzo y la excelencia, la generosidad, el compromiso, la honestidad, la transparencia, la felicidad de la persona y la sustentabilidad en equilibro de «empresa, familia y propiedad».


			Comparto también con el autor lo importante de prepararse para llegar a consensos y lograr unidad a través de una visión compartida que dé sentido al proyecto familia-empresa-patrimonio, fundamentalmente porque hemos podido conocer y comprobar que, sin una cultura de empresa familiar con estas características, es muy difícil preservar el capital de familia empresaria, con continuidad empresarial y armonía familiar.


			Por último, quiero agradecer que podamos contar, en un mundo globalizado como el de hoy, con Ricard Agustín, un consultor experto de empresa familiar, un ejemplo para muchos profesionales en la disciplina. Y me adhiero a lo que dice Gardner: «Para que un profesional sea realmente exitoso, primero debe ser buena persona». Y me consta que Ricard lo es; actúa con integridad, compromiso y siguiendo principios éticos.


			Animo a los lectores de esta obra a que sigamos unidos: empresarios, profesionales, academia y agentes sociales, creando y difundiendo investigación aplicada, conocimiento y buenas prácticas para el desarrollo de las empresas familiares, fundamentado en la importancia que tiene la empresa familiar como fuente generadora de riqueza y empleo.


		




		

			Introducción


			Texto de Ricard Agustín


			Uno de los retos que me planteé al escribir este libro es que pudiera ser útil tanto para las familias empresarias que están en generaciones tempranas como para las que se encuentran en un momento del ciclo generacional más avanzado, ya con una mayor complejidad familiar y empresarial.


			Es cierto que el tamaño condiciona muchos aspectos de la gestión y del día a día de una empresa. Pero, en cambio, en lo que se refiere a los problemas asociados a la relación familia-empresa, en los que se mezclan familia y empresa, y surgen las emociones, los problemas —que en el libro denominamos «pecados»— suelen ser recurrentes y bastante parecidos, indistintamente del tamaño del negocio.


			Vaya por delante que este libro no pretende ser un manual de empresa familiar y, por este motivo, no hablaré de mucha teoría, pero sí que he añadido al final un apartado de bibliografía recomendada para que quien lo desee pueda consultarla.


			Desde la humildad, ya que me considero un trabajador enamorado de mi oficio, pero no un gurú, con este libro pretendo compartir con vosotros problemas recurrentes que, de no evitarse o corregirse, suelen tener consecuencias importantes en el devenir de un negocio familiar, ya sea en la vertiente empresarial o en la familiar.


			También quisiera compartir con vosotros que no hay recetas únicas. Igual que sucede en medicina, que no hay enfermedades, sino enfermos, en empresa familiar sucede lo mismo, puesto que no hay dos familias empresarias iguales. Siempre digo que mi oficio es artesanal, ya que hay que ir modelando el trabajo con las familias con el máximo rigor y respeto. Tal vez no hay vidas en juego, pero sí la unidad familiar, el patrimonio y la continuidad de la empresa.


			El objetivo final y por el que me sentiría bien pagado es el de que este libro sirva para tomar conciencia de los riesgos que todo negocio familiar lleva implícito y que, sobre todo, se afronten los problemas y no se dejen enquistar. Como en medicina, el tratamiento más efectivo es la prevención.


			No quisiera acabar esta breve introducción sin agradecer a las ya más de ciento cincuenta familias que han confiado en nosotros en los últimos diez años los constantes aprendizajes que nos han brindado, algunos de los cuales, aunque con nombres y datos algo cambiados para mantener la confidencialidad, comparto con vosotros en este libro para que os sirvan de ejemplo y como herramienta para no caer o para corregir el pecado.


		




		

			Capítulo 1 Consideraciones sobre los pecados de empresa familiar


			Os quiero pedir disculpas por llevar al terreno de los pecados lo que normalmente llamamos problemas recurrentes de empresa familiar. Si lo he hecho es porque, posiblemente, el término interpela más y porque he comprobado que, cuando imparto la misma conferencia bajo dos títulos distintos, que son «Herramientas para evitar que tu empresa familiar desaparezca» y «Claves de éxito para la continuidad de la empresa familiar», curiosamente tengo mayor asistencia con el primer título, posiblemente porque el público se siente más atraído cuando ve los riesgos más claros.


			Tal vez los más jóvenes tendrán que utilizar Wikipedia para conocer el verdadero significado de la palabra pecado, pero los más mayores venimos con la definición bastante marcada a fuego. En cualquier caso, tanto los más jóvenes como los más veteranos sabemos que el pecado es una cosa que hay que evitar.


			Y, ya entrados en el terreno del pecado, quiero avanzaros que me he permitido hacer una clasificación con la que posiblemente no todos coincidiréis, ya que, lo que para uno puede ser un gran pecado o un problema grave, para otro tal vez no es ni tan siquiera un problema. Así que os pido que lo interpretéis en el sentido metafórico que he querido darle al «jugar con pecados».


			También veréis que en el libro no hablo de pecados leves, sino que me centro en los mortales, los graves, los muy graves, una categoría en la que he incluido los pecados legales, y dos capítulos que para mí son fundamentales y que ya os anticipo: El pecado original, y que tienen la mayoría de familias, que es «Pensar que a nosotros no nos pasará nada», y el gran pecado fatal: «No actuar como dueños responsables».


			El resto de pecados os permito que los cataloguéis según vuestro mapa de riesgos —de esto también os hablaré más adelante—, pero, sobre todo, intentad huir del pecado original y que, con vuestro trabajo y la ayuda de los dioses, no caigáis en el gran pecado fatal, porque os aseguro que, para la mayoría de las familias empresarias que no lo evitan, acaba resultando letal.


		




		

			Capítulo 2
El pecado original


		




		

			Pensar que a nosotros 
no nos pasará nada 
—no tener un mapa de riesgos familiar—


			«Los peligros de la vida son infinitos, y entre ellos está la seguridad».


			Goethe


			Cuando trabajamos con familias empresarias, rara es la vez que en las reuniones no nos ponen sobre la mesa ejemplos de empresas familiares que han tenido problemas graves o muy graves. Sin embargo, el riesgo, a no ser que se haya vivido directamente, se ve como algo lejano y que difícilmente nos llegará a nosotros. Es parecido a lo que nos sucede a nivel particular, cuando pensamos que los accidentes, las enfermedades y las desgracias no nos llegarán, hasta que llegan.


			En la empresa familiar, en la que tenemos tres sistemas —familia, empresa y propiedad—, a menudo en tensión, se suelen dar muchos elementos de riesgo que, si no se prevén y se trabaja para eliminarlos o reducirlos, lo normal es que nos acaben estallando en las manos el día menos pensado y con poco margen de reacción.


			En este esquema de la Business Family Foundation, basado en el modelo de los tres círculos de Davis y Tagiuri, se ve claramente la tipología de riesgos que existen alrededor de un negocio familiar.


			[image: ]


			Los riesgos tienen que ver con la gestión empresarial, con la propiedad, con el gobierno familiar, con la sucesión y con la administración del patrimonio.


			Comenzaré con los riesgos relacionados con la gestión empresarial, a los que muchas veces se presta más atención que a los demás, aunque luego las estadísticas muestran que negocios que funcionan muy bien acaban teniendo problemas graves debido a no haber gestionado bien las otras áreas de riesgo. Una mala estrategia, un modelo de negocio inadecuado u obsoleto, la desaparición de los máximos ejecutivos u otras personas clave, problemas legales, la pérdida de rentabilidad, la falta de profesionalización, no tener un sistema de control interno adecuado y la ausencia de órganos de gobierno son, entre muchos otros, riesgos asociados a la gestión.


			Si pasamos a los riesgos de la propiedad, encontramos los relacionados con las discrepancias sobre los dividendos y los asociados a la transmisión de las acciones, a salidas de socios, a no saber ser capital paciente y, principalmente, a no actuar como accionistas responsables.


			En el ámbito del gobierno familiar es donde, según mi punto de vista, se ciernen los mayores peligros y riesgos. La falta de visión compartida, las peleas y tensiones entre ramas, los problemas intra e intergeneracionales, los valores no alineados, un relevo generacional mal resuelto, la falta de órganos de gobierno familiares y no tener normas claras en la relación de la familia con la empresa son cuestiones que suelen generar problemas que dejan cicatrices difíciles de cerrar.


			Los riesgos de la sucesión, tanto en la empresa como en el liderazgo de la familia, deben tenerse muy presentes en aras de que la eficacia empresarial y la armonía familiar estén alineadas y en equilibrio.


			Y, por último, una buena planificación y gestión patrimonial, llevada con transparencia, es una gran medicina para reducir los riesgos derivados de la gestión de la administración del patrimonio.


			Como es muy difícil abordar todos estos factores de riesgo, es sumamente recomendable tomar conciencia de ellos, construir un mapa de riesgos familiar y regular las normas de la relación familia-empresa-propiedad, a poder ser de la mano de una persona externa que aporte objetividad y metodología.


			Casos


			Hace tiempo nos contactó una empresa familiar cotizada para que les hiciéramos un diagnóstico de riesgo estructural. La empresa estaba en cuarta generación, tenía protocolo familiar y órganos de gobierno de empresa y de familia, estaba profesionalizada y no había conflictos aparentes. Llegaron a nosotros a través de un conocido y, la verdad, pensamos que poco tendríamos que decir.


			Pero, sorpresa, el CEO de la compañía, que pasaba más del 50 % del tiempo viajando por las fábricas y oficinas comerciales que tenían en cuatro continentes, tenía sesenta y seis años, no tenía relevo y, lo que es más grave, era una persona indispensable. Los accionistas familiares que convivían con él en el Consejo de Administración y, por extensión, el resto de accionistas, le veían tan en forma que no habían caído en la cuenta del enorme riesgo que estaban corriendo con aquella persona si tenía un accidente o, por el motivo que fuera, desaparecía de la escena.


			Por suerte esto no sucedió y esta persona pudo jubilarse con el relevo adecuado, pero imaginaos qué hubiera podido sucederle a la empresa si, fruto de la tranquilidad, de los resultados y, por qué no decirlo, del alejamiento de la propiedad del negocio, le hubiese sucedido una desgracia a esta persona sin haber hecho los deberes antes…


			Otro caso que quiero compartir con vosotros es el siguiente: hasta que comencé a trabajar el mapa de riesgos familiar con la primeras familias que se atrevieron a ponerlo en marcha —os aseguro que todavía es un tema del que se habla poco y del que no se tiene gran conciencia—, lo más parecido que había visto a un mapa de riesgos familiar es la ficha que, doblada en cuatro pliegues, llevaba en la cartera un cliente, don Francisco, del sector ferretero.


			La empresa estaba en transición a tercera generación, aunque, de facto, era segunda, ya que él les había comprado las acciones a sus hermanos. En aquel papel, que, por cierto, en su casa conocían todos y del que tenía una copia en la caja fuerte, había ido anotando los problemas que en el pasado habían tenido en la familia y en la empresa, y cómo él pensaba que se tendrían que afrontar si alguna vez les volvía a suceder algo parecido. Don Francisco es un buen ejemplo del tomar consciencia de los riesgos, y os quedaríais parados del sentido común y del pragmatismo que desprendían sus notas y razonamientos; hasta el punto de que el papel en cuestión sirvió muchísimo en las reuniones que mantuvimos con la familia para elaborar el protocolo familiar y, al final, decimos incluirlo como anexo, a título de homenaje y para que lo vieran futuras generaciones.


			El tercer y último caso que quiero compartir con vosotros me ocurrió hace poco. Fui a visitar a Mercedes, mi osteópata y cliente, para realizar una revisión periódica, programada desde hacía tiempo. Años atrás habíamos ayudado a esta familia en el proceso de relevo generacional y, en la actualidad, los padres ya estaban jubilados del negocio. De los hijos, solo Mercedes había querido seguir los pasos de sus progenitores y es la que se había quedado al frente de la gestión de los dos centros médicos, ya de una cierta envergadura.


			Mi sorpresa fue que, cuando estaba en la sala de espera, vino la doctora Teresa, su madre, vestida «de trabajo» y me dijo: «Hola, Ricard, sé que vienes para que te visite Mercedes, pero no podrá ser. Está hospitalizada, con muy mal pronóstico. Está luchando lo indecible y el final está abierto, pero he tenido que volver a la empresa desde hace unos meses para diseñar un plan que nos permita que el negocio pueda continuar funcionando en cualquiera de los escenarios que se puedan presentar».


			Mi recuerdo más grande y palabras de ánimo y afecto para Mercedes, que, conociéndola, seguro que sale victoriosa de la batalla.


			PÍLDORAS


			•El protocolo familiar es una buena herramienta para tomar conciencia y comenzar a trabajar el mapa de riesgos familiar.


			•El Consejo de Familia, si se dispone de él, es el lugar idóneo para tratar regularmente estos riesgos y evaluar el estado de salud frente a los mismos.


			•Hay que evitar centrarse exclusivamente en los riesgos de gestión empresarial.


			•Una vez detectados los riesgos, se tienen que definir los planes y actuaciones.


			•Se debe ser muy sensible con el potencial riesgo de desaparición o marcha del negocio de los principales ejecutivos y personas clave.


			•Hay que actuar como accionistas responsables.


		




		

			Capítulo 3
Pecados mortales


		




		

			Descuidar la unión familiar o confundir su significado


			«La familia proporciona unos valores que quedan para toda tu vida. Una familia unida y llena de amor es el lujo más difícil de conseguir».


			Daryl Hannah


			A menudo les recuerdo a las familias empresarias con las que trabajamos la siguiente frase que una vez le escuché al profesor Gallo: «Las familias empresarias deben permanecer unidas, aunque sea para que, llegado el día, puedan vender bien el negocio». Descuidar la unión familiar puede ser un pecado mortal para la empresa y también para la familia. Esta afirmación, que puede parecer exagerada, es muy cierta por lo que vemos en nuestros clientes. La unión familiar es uno de los factores de éxito de la empresa familiar y, de hecho, muchas de las familias con las que hemos trabajado los valores dentro de procesos de relevo generacional consideran que la unión familiar es uno de sus valores troncales.


			La buena calidad de las relaciones familiares y la armonía aportan unión, y este factor es clave en empresa y en familia. Esto no quiere decir que no puedan surgir discrepancias, roces y, hasta en algún momento, conflictos. En todas las familias los hay y no podemos pretender que, al añadir a la familia la complejidad que una empresa lleva consigo, los conflictos no existan. Pero, para mantener la visión compartida a nivel empresarial y familiar, es preciso tener unión. En caso contrario, la toma de decisiones se complica y los intereses de los socios comienzan a distanciarse. Sin unión familiar, se suele remar en diferentes direcciones y el barco no avanza.


			Al hablar de unión familiar, debemos aplicar el factor de corrección del ciclo vital generacional. No es lo mismo hablar de unión familiar en generaciones tempranas que a partir de la tercera y cuarta generación, cuando comienza la proliferación de dueños y de ramas familiares. Aquí el papel del Consejo de Familia resulta vital para mantener la unión familiar y actuar en caso de que un conflicto la pueda poner en peligro. Posiblemente, con el paso de las generaciones, la unión familiar se puede convertir en unión de socios, pero lo importante es que se mantenga la unión.


			En familias de mayor complejidad, la Asamblea Familiar, que reúne a todas las generaciones de la familia y la familia extensa en un marco semilúdico, es una excelente herramienta para transmitir la cultura y los valores de generación en generación y para fomentar la unión familiar.


			Y, por último, a partir de la tercera generación, tener un Comité Junior también permite que los más jóvenes puedan encontrar los espacios para que la llama de la unión familiar se mantenga encendida.


			Pero no me gustaría acabar este apunte sobre la importancia de la unión familiar sin hacer mención a otro problema que, aunque no muy frecuente, también observamos de vez en cuando en familias empresarias y que hay que vigilar. A veces, se confunde el valor sano de la unión familiar con el valor unión familiar-secta, en el que absolutamente todo se tiene que hacer dentro del entorno familiar: trabajar en las empresas de la familia, vivir todos en el mismo edificio o barrio, pasar juntos las vacaciones, salir juntos de viaje, que los niños vayan juntos al colegio, etc. Estos comportamientos, que tienen su origen en el amor, se pueden hacer egoístas con el tiempo. Este egoísmo, unido al exceso de contacto, puede suponer un polvorín para la empresa y para la familia. De aquí que mi recomendación para las familias es que vigilen este punto y que no confundan el verdadero significado de la unión familiar.


			CASOS


			Hace unos años se puso en contacto con nosotros la esposa de un empresario y durante la primera reunión que mantuvimos con ella nos dijo: «Mirad, mi marido, dos de mis tres hijos y una nuera trabajan en la empresa que fundó mi suegro. En los últimos años, las discusiones derivadas del trabajo han ido erosionando la familia y desde hace seis meses mi esposo y mis dos hijos no se hablan. —Al final de su exposición, nos preguntó—: ¿Podríais ayudarme a que podamos volver a compartir la mesa, aunque sea únicamente para que mis nietos puedan estar juntos en las fiestas de Navidad?».


			Desgraciadamente, no pudimos trabajar mucho con aquella familia, ya que su marido y sus hijos no aceptaron la mediación y la ayuda externa. Con el paso del tiempo, hemos sabido que la empresa se fragmentó, que el padre sufrió un infarto y que la armonía familiar, al menos hasta el momento en que tuvimos acceso a la información, no se había restablecido.


			En contraposición, tenemos un cliente en consorcio de primos y en transición a tercera generación que, gracias a la unión familiar que ha reinado hasta hoy y a la disciplina con que se respetan los valores, entre los que, evidentemente, está la unión familiar, es capaz de tener a más de cuarenta familiares trabajando en el negocio. Y no solamente se encuentran durante la Navidad, sino en multitud de eventos familiares, de forma sistemática y natural. Parece fácil, pero os aseguro que no lo es.


			PÍLDORAS


			•Como en cualquier tipo de unión, la familiar exige trabajo y dedicación. Hay que labrarla.


			•Los valores y el cumplimiento de los comportamientos asociados a los mismos favorecerán la unión familiar.


			•Hay que tener en cuenta a la familia extensa, especialmente a los cónyuges, para que se sientan aceptados, queridos y que forman parte de la familia. Esto será un elemento fortalecedor de la unión familiar.


			•Se debe aceptar que, con el paso de las generaciones, la unión familiar puede ir evolucionando hacia una unión de socios, siempre con respeto a los valores familiares que han conducido a la familia empresaria a donde está.


			•En empresas con complejidad familiar y empresarial elevada que dispongan de un protocolo familiar, el Consejo de Familia, la Asamblea Familiar y el Comité Junior ayudarán a fomentar la unión familiar.


			•En casos de menor complejidad, la familia empresaria debe establecer mecanismos formales e informales para fomentar la unión familiar.


			•La unión es incluso necesaria para vender bien un negocio.


		




		

			Incoherencia entre 
los valores familiares 
y los empresariales


			«No hay duda de que es alrededor de la familia y el hogar donde se crean, fortalecen y mantienen todas las virtudes más grandes».


			Winston Churchill


			No voy a descubrir aquí la importancia que tienen la cultura y los valores para la empresa familiar —y para cualquier empresa—.


			En el campo de la empresa familiar, la cultura y los valores son posiblemente uno de los temas a los que más tiempo se dedica. Gurús de todo el mundo han escrito libros, tratados y artículos, y en todo seminario sobre empresa familiar siempre hay un punto en que se habla de este tema. Unos dicen que los valores son el ADN de la empresa. Otros hablan de la solidificación a lo largo del tiempo de principios que están en la familia y que acaban influenciando el día a día y la toma de decisiones de la empresa.


			Para mí, la cultura y los valores de la empresa familiar están fuertemente influenciados por la personalidad del fundador. Los miembros de la familia van integrando los principios de la familia de forma automática a través del ejemplo de las generaciones precedentes y estos principios se van trasladando por vasos comunicantes al personal de la empresa.


			Al final se produce un proceso de simbiosis en el que la cultura familiar tiene influencia en la empresa y viceversa. Por esta razón, cuando trabajamos con familias empresarias, trabajamos sistemáticamente los valores familiares, ya que en ellos está el origen de lo que luego trascenderá a la empresa.


			Lo entenderemos mejor con un ejemplo. Al parecer Ingvar Kamprad, fundador de Ikea, era una persona sumamente austera, hasta el punto de que los que le conocieron afirman que siempre voló en clase turista, que tenía una vida con poco lujo y que conducía un viejo Volvo. Al final, este valor de la austeridad se ha trasladado también a la empresa y a lo que desde la misma se respira, funcionalidad sin lujo. Lo mismo pasaría con otros valores.


			Son estos valores troncales de la familia empresaria los que a través de los comportamientos de sus miembros se trasladan a la empresa. Las generaciones entrantes, que podrán matizar comportamientos, deberán ser respetuosas con los valores que han sido motor de la empresa y deberán velar por que los valores de la empresa no entren en contradicción con los valores de la familia, ya que esto, muy posiblemente, sería un pecado mortal.


			Esto que parece simple y «de manual» no siempre sucede en la práctica. Nos solemos encontrar con empresas familiares que nunca han reflexionado sobre los valores familiares y que, cuando han tenido que poner en marcha la web de la empresa, han echado mano de valores que lucen bien, pero que distan de los de la familia, entrando en un choque de trenes fácilmente detectable por los demás al comparar lo que decimos que somos con lo que realmente somos.


			El respeto por los valores, la transmisión de los mismos a las nuevas generaciones y la coherencia con lo que se hace en la empresa es uno de los factores clave de éxito de las empresas familiares longevas. De aquí la trascendencia de que las familias empresarias tomen conciencia de lo importante que es no caer en este pecado.


			CASOS


			El primer caso lo viví con una familia empresaria en transición a segunda generación en una empresa del sector del comercio. Posiblemente, el principal pecado de esta empresa, del que también hablaremos en el libro, fue la jubilación demasiado temprana de la generación saliente, cuando la generación entrante, por decirlo de alguna manera, «todavía no conocía el «pin de la tarjeta Visa»». Pero nos llamaron porque el cambio imprimido en el negocio por la generación entrante fue tan grande que se estaban vulnerando normas y principios, especialmente relacionadas con el trato a las personas, que habían obligado a que el fundador dejara su jubilación en stand by y se viera obligado a retomar la dirección del negocio, con la consiguiente confusión para los empleados, clientes y proveedores y, en paralelo, con conflictos intergeneracionales y familiares.


			Por suerte, las dos generaciones dieron lo mejor de sí, enterraron las hachas de guerra y restablecieron el rumbo y las pautas de conducta, entre las que estaban los valores y los comportamientos asociados. Posiblemente esta empresa, sin el retorno del fundador, hubiera tenido un final no deseado.
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