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			Prólogo de José Manuel Entrecanales

			 

			 

			 

			Las empresas familiares están sólidamente ancladas en una serie de pilares fundamentales como son la comunidad de valores, la existencia de una propiedad identificable, la confianza, el compromiso y la visión a largo plazo de su actividad empresarial. Además, a través de las mismas y del esfuerzo de sus responsables se mantiene la cohesión familiar, se garantiza la transición generacional, y el liderazgo empresarial.

			Para cumplir con todos estos objetivos es necesario un dinamismo y una capacidad de adecuación, a las circunstancias y al entorno que nos rodea, que permita encontrar en todo momento soluciones específicas para todos y cada uno de los distintos ámbitos de actividad que definen a una empresa familiar. 

			En este sentido, una de las cuestiones más trascendentes y paradójicamente menos tenida en cuenta a la hora de analizar el futuro de la empresa familiar es el reto de compaginar la continuidad y la tradición propia de toda empresa de estas características con la capacidad emprendedora necesaria que está en la base de la propia actividad empresarial. Es de vital importancia promover y estimular formas y procesos que encaucen la capacidad emprendedora de las nuevas generaciones en el marco mismo de la empresa y que redunden en su beneficio, ya sea en los procesos de transición de la etapa del fundador a la siguiente generación o a las sucesivas. Y hacerlo a través de distintos proyectos de reorganización, modernización tecnológica, expansión de mercados y productos, internacionalización, etc.

			En La empresa familiar frente a sus retos se presenta una visión profunda, un planteamiento desde dentro, de esta y otras cuestiones, de los matices y peculiaridades de la empresa familiar, analizando cómo éstas se enfrentan a complejas situaciones sobre la base de casos reales, lo que le otorga una cercanía al mundo de la empresa y un carácter realista de gran utilidad.

			Desde el Instituto de la Empresa Familiar estamos muy satisfechos de realizar una nueva aportación práctica a los empresarios familiares, con la estrecha colaboración de Deloitte, cuya contribución al proyecto deseamos reconocer una vez más.

			 

			JOSÉ MANUEL ENTRECANALES

			Presidente del Instituto de la Empresa Familiar

		

	


	
		
			Prólogo de Fernando Ruiz

			 

			 

			El negocio y las pautas de comportamiento internas de la familia 

			 

			 

			 

			Toda familia es un grupo de relación único, con maneras de actuar propias, determinadas reglas de comportamiento y con funciones establecidas y diferenciadas entre sus distintos miembros. No cabe duda de que, en el caso de aquellas familias que además forman parte de una empresa, el comportamiento de sus componentes influye de manera directa en el negocio. Y lo pueden hacer tanto de forma positiva, propulsando el crecimiento y garantizando la sostenibilidad de la organización, como negativa, siendo un obstáculo para lograr los objetivos empresariales. Al fin y al cabo, no se puede olvidar, como nos explica David Bork, autor de la presente obra y experto en gestión de empresas familiares, que las familias, consciente o inconscientemente, tienden a desarrollar y hacer cumplir sus propias tradiciones y valores. Paradójicamente, en ocasiones, estos comportamientos familiares van en detrimento de la empresa que ellos mismos fundaron.

			Bork, pionero en combinar la teoría de los sistemas familiares, la psicología aplicada al desarrollo individual y las buenas prácticas empresariales, nos muestra en este libro, La empresa familiar frente a sus retos, algunas técnicas, actitudes y ejemplos ilustrativos para asegurar la buena convivencia familiar y la continuidad de la empresa. Todo ello a través del crecimiento emocional y la comunicación familiar, y mediante un distanciamiento controlado entre la dinámica familiar y la práctica empresarial. El resultado es una obra que sirve de guía tanto para desarrollar planes de sucesión e integración entre los distintos miembros de la saga familiar, como para afrontar rivalidades y problemas que puedan surgir entre ellos.

			De nuevo, para Deloitte es un orgullo apoyar la publicación de este decimoséptimo volumen y seguir colaborando así en la colección de Deusto y el Instituto de la Empresa Familiar, iniciada en el año 2003. Una iniciativa cuyo recorrido suma ya diez años. Una década impulsando la divulgación de conocimiento empresarial de máximo nivel por la que el Instituto de la Empresa Familiar merece todas mis felicitaciones. 

			Tengo el convencimiento de que el presente ejemplar será también, como el resto de los volúmenes de la colección, de interés y utilidad para la gestión de la empresa familiar. 

			 

			FERNANDO RUIZ

			Presidente de Deloitte

		

	


	
		
			Prefacio

			 

			 

			 

			Al principio, cuando comencé a ejercer como consultor para empresas familiares, me centré en corregir los obstáculos que pueden surgir y, de hecho, surgen cuando los miembros de una misma familia trabajan juntos en una empresa. A menudo, los interesados me llamaban sólo después de haber llegado a una situación crítica que les hacía pensar que las dificultades no podrían ser resueltas por los propios familiares. Simplemente, o bien los miembros de la familia se sentían demasiado implicados con el problema, o bien no tenían la experiencia o la autoridad necesarias para resolverlo.

			A medida que continué asesorando a empresas familiares se me hizo evidente que también era necesario poner de relieve el lado positivo de las empresas familiares. Existe la sólida creencia popular de que nada «bueno» puede salir de trabajar con la familia. Dicha actitud está tan arraigada en la mente de la gente, bien sea por la televisión, el cine o los medios impresos, que los propios miembros de la familia han llegado a aceptarlo. Con frecuencia no buscan soluciones porque no creen que haya alguna posible.

			Para mí, como profesional en este campo desde 1970, llegó a ser muy importante corregir este supuesto y conseguir que la gente fuera consciente de las grandes recompensas que puede suponer el hecho de trabajar unidos como una familia. Estas recompensas no sólo incluyen el amor, el respeto y la unidad familiar entre los miembros de la familia, sino que también se refieren a los beneficios que genera la empresa.

			Este libro se dirige tanto a los negocios familiares consolidados como a los que ahora nacen. Muchos miembros de empresas familiares que se sientan asediados descubrirán en estas páginas una manera de salir de lo que perciben como un inabordable cúmulo de circunstancias. Para algunos, las dificultades experimentadas se reducirán a un tamaño manejable. Por su lado, los miembros de una empresa familiar en ciernes aprenderán a evitar los errores de las generaciones anteriores, incorporando en su funcionamiento las técnicas y actitudes que aseguren una continuidad exenta de conflictos. 

			Ningún libro puede presentar todas las soluciones a la miríada de problemas con que se encuentran las familias. Sin embargo, sí es posible clarificar las cuestiones de fondo y crear una base de entendimiento que conduzca a alcanzar soluciones creativas, generar un nuevo crecimiento y lograr más unidad. 

			Hay algo más que teoría sobre el entendimiento mutuo en estas páginas. También hay técnicas que atañen a las buenas prácticas empresariales. Estas técnicas se ilustran a través del ejemplo de la familia Harwood, una familia ficticia que es un compendio de las muchas con las que he trabajado. Utilizo a los Harwood para ilustrar diferentes soluciones a algunos problemas muy difíciles de resolver. 

			El objetivo principal de una empresa familiar es el mismo que el de cualquier negocio: generar beneficios. Cuando la familia se centra principalmente en ese objetivo se pueden eludir los obstáculos en el camino hacia el éxito. El crecimiento emocional, la mejora de la comunicación familiar y la separación de la dinámica puramente familiar y la actividad empresarial constituyen beneficios adicionales resultantes de la comprensión de la naturaleza de una empresa familiar. Los miembros de la familia desarrollarán la capacidad de expresar sus puntos de vista sobre la empresa, así como de comprometerse emocionalmente. Serán capaces de decir, por ejemplo, «creo que es una decisión empresarial pobre». Y también podrán decir: «te quiero», «eres importante para mí», «estoy orgulloso de ti» y «gracias».

			Todo esto, y también los beneficios, son el mensaje de este libro. 

			 

			DAVID BORK
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Las raíces de la empresa familiar 

			 

			 

			 

			Desde el principio de los tiempos, y en casi todas las culturas, las empresas familiares han ocupado un lugar prominente. Muchos padres emprendedores con familias numerosas construyeron imperios comerciales en el Viejo Mundo. Más tarde, en las tierras del Nuevo Mundo, una de las chispas que condujeron a Estados Unidos hacia la independencia fue el deseo de sus fundadores de desarrollar empresas netamente norteamericanas y mantener sus beneficios. Por lo tanto, aunque el espíritu de la libre empresa naciera en Europa, sus raíces más fuertes fueron plantadas en las colonias estadounidenses.

			 

			 

			El crecimiento de la empresa estadounidense

			 

			Muchos de los fundadores de Estados Unidos eran empresarios o sucesores de una empresa familiar. John Hancock (1737-1793) era el sobrino adoptivo y socio de Thomas Hancock. Su exitoso negocio de productos a partir de barbas de ballena creció hasta convertirse en un monopolio en 1766. A medida que las relaciones con Inglaterra se deterioraban, el joven Hancock se involucró más a fondo en las luchas de los colonos contra las empresas y las políticas fiscales británicas. Finalmente, Hancock cerró su empresa familiar para convertirse en un revolucionario a tiempo completo.

			Otro patriota y creador de una empresa familiar fue Paul Revere (1735-1818), que forjó un gran negocio de cobre y metales. Con la ayuda de su familia, Revere se ocupó tanto de sus actividades revolucionarias como de su próspera empresa, que se extendió hasta a cinco generaciones de la familia. En 1900 se fusionó con otros dos fabricantes de cobre, pero la familia mantuvo el control operativo. En 1928, siendo presidente de la empresa Edward H. R. Revere, otra fusión convirtió la compañía Revere Copper en Revere Copper and Brass, Inc. Después de más de dos siglos, Revere es todavía hoy un nombre familiar sinónimo de una tradición de calidad y excelencia en la producción de cobre.

			Las mujeres de la etapa colonial, tanto las esposas como las hijas, también eran patriotas y se encargaban de las empresas familiares. En gran parte, ellas consideraban su trabajo como una cuestión de necesidad y practicidad, no como una carrera profesional, ya fuese en apoyo de sus maridos o en su papel de viudas o únicas supervivientes de sus familias.

			Abigail Adams (1744-1818), la segunda esposa de John Adams, quien más tarde se convirtió en presidente de Estados Unidos, se ocupó de la granja y los asuntos empresariales de su marido. Esto le permitió a él tener tiempo para dedicarse a las actividades revolucionarias y al Congreso Continental. Abigail quería convertirse en una buena «granjera» (según sus propias palabras), ya que John era un hombre de Estado, y logró salvar a su marido de la ruina financiera que afectó a muchos tempranos patriotas. Además, Abigail estaba bien informada sobre temas políticos y fue una defensora de los derechos de la mujer. Sin embargo, no pudo alcanzar una reconocida posición de poder debido al dominio masculino en la política y los negocios. Los Adams sobresalieron como familia y como empresarios, y transmitieron una tradición de servicio público a sus generaciones sucesoras.

			Entre 1830 y 1900 emergieron muchos de los empresarios y nombres de familia que aún se mantienen con gran éxito comercial en la actualidad. Los siguientes son sólo algunos de los líderes industriales, inventores y empresarios de aquella época: Andrew Carnegie (acero); Marshall Field (venta al por menor); Jay Gould (ferrocarriles); J. Pierpont Morgan (banca); Samuel Cunard (transporte naval); Charles Goodyear (creador de la vulcanización del caucho); Samuel F. B. Morse (telégrafo); E. B. Bigelow (alfombras); John Deere (maquinaria agrícola); I. M. Singer (máquinas de coser); Thomas Edison (bombilla, fonógrafo); George Eastman (cámara fotográfica); Cyrus McCormick (cosechadoras); Henry Ford (automóviles); P. D. Armour (envasadora de carne y conservas); E. Remington (rifles); y Alexander Graham Bell (teléfono).

			Véase que no hay mujeres entre ellos. El papel de la mujer en esa época fue de sumisión, y las contribuciones de las mujeres en los negocios a menudo quedaban ocultas tras los nombres de sus maridos. Sin embargo, la señora Hettie Green, genio de Wall Street, entre otros logros, merece un lugar destacado, y se la mencionará con más detalle en este libro.

			En ese período de setenta años tuvo lugar un boom en el transporte, las comunicaciones, la banca, la fabricación y la venta al por menor. Estados Unidos se convirtió en la potencia comercial más importante del mundo en menos de un siglo tras liberarse de la dominación colonial. Sus ciudadanos, inmigrantes todos, habían forjado empresas como parte clave del sueño americano.

			 

			 

			El empresario del siglo XX

			 

			El arranque de la primera guerra mundial estimuló el crecimiento de empresas de todo tipo. Pequeñas empresas familiares invirtieron fuertemente en la creciente industrialización, tanto en la compra de crédito como en la compra de acciones. El boom bursátil fue seguido del desplome del llamado «martes negro», el 29 de octubre de 1929, inaugurando un período de depresión que amenazaba el sueño de prosperidad de las familias. La generación de empresarios que crecieron en aquellos oscuros días de inestabilidad financiera y familiar aprendieron que la supervivencia económica dependía del ingenio, del trabajo duro y de la autosuficiencia. 

			Durante la segunda guerra mundial, la industria estadounidense entró en otra etapa de crecimiento a medida que aumentaba la demanda para satisfacer las necesidades militares y sociales. Muchas empresas familiares crecieron en sorprendentes proporciones y se mostraron dispuestas a emitir participaciones y a adoptar una gestión profesional.

			Más de un heredero de alguna empresa familiar regresó de la guerra experimentado por el conflicto e impresionado por la eficacia de la organización militar. La realidad de la energía atómica, el clima de guerra fría, el creciente nacionalismo en países subdesarrollados y el énfasis en la reconstrucción del comercio mundial ofrecían un conjunto único de oportunidades empresariales. Esta situación también dotó al joven empresario con un sentido de urgencia y una nueva voluntad de desafiar la filosofía empresarial del fundador. 

			Impaciente ante la tradición, a menudo, este joven* ponía en marcha su propia empresa. (Ésta es la generación de posguerra que está, o debería estar, planificando la transición a las generaciones sucesoras.) En tiempo de guerra, el contacto con otras culturas fomentó la autoconfianza del joven empresario, a quien ya no le resultaba difícil trasladar a su familia y su empresa a cualquier área geográfica favorable para su nueva industria. En conjunto, los últimos años cuarenta y la década de los cincuenta constituyeron un período de retos para las viejas empresas familiares.

			En la década de los sesenta, muchos jóvenes intentaron desarrollar sus vidas al margen de los cánones familiares tradicionales, formando comunas de personas unidas por intereses mutuos. Estas «familias», como les gustaba denominarse a sí mismas, se unieron en grupos comunales para vender sus artesanías y explotar sus habilidades en medio de una incipiente revolución tecnológica impulsada por los primeros ordenadores, al tiempo que los mercados estadounidenses se inundaban de productos fabricados en el extranjero. Otros jóvenes formaron sociedades más tradicionales, pero las mantuvieron estrechamente controladas, como sociedades limitadas. 

			Hacia la década de los setenta se dio un retorno gradual de las empresas familiares tradicionales. La historia puede demostrar que este impulso estaba encabezado por mujeres que, a través de la empresa familiar, buscaban resolver el conflicto entre las obligaciones familiares y la supervivencia financiera. En 1980, la agencia estadounidense para los emprendedores y la pequeña empresa (Small Business Administration) informó que había más de trece millones de empresas familiares en Estados Unidos, las cuales variaban en tamaño, desde la que tenía unas ventas de quinientos millones de dólares, como la empresa familiar Wrigley (goma de mascar) a los pequeños negocios familiares informáticos que funcionaban fuera de casa. Se estimó (Newsweek, 12 de diciembre de 1983) que las empresas familiares generaron entre el 40 y el 60 por ciento del producto nacional bruto.

			La empresa familiar llegó intacta a la década de los ochenta, pero fue vapuleada y le quedó una cicatriz hasta la actualidad. Muchas de las actitudes y tradiciones heredadas de la cultura europea desde los inicios de la Norteamérica colonial ya están dando lugar a problemas que necesitan ser resueltos si queremos que las empresas familiares sigan siendo una parte vital de la economía estadounidense. Que la sucesión recaiga en el hijo mayor, que las mujeres sean consideradas inferiores para los negocios, que se tolere el abuso de sustancias o alcohol, que se considere a la familia política como exenta de derechos y que perviva una manera de dirigir la empresa semejante a como un padre dirige la familia son todas actitudes que deben ceder el paso a otras nuevas. Y lo están haciendo.

			 

			 

			El futuro de la empresa familiar

			 

			El estereotipo de la empresa familiar como un hervidero de tensiones personales sin resolver y comportamientos excéntricos está dejando paso a una nueva imagen ya desde los años ochenta. Los periódicos y las revistas populares no han dejado de publicar artículos sobre familias que han optado por formar juntos una empresa o continuarla. Muchas de estas familias no incurrirán en los errores en que incurrieron anteriores empresas familiares. Las mejores oportunidades educativas, el aumento de la igualdad sexual en el mercado laboral y las condiciones sociales liberales que permiten a las familias buscar ayuda para sus problemas empresariales están allanando el camino para establecer una atmósfera de empresa profesional y aumentar la comunicación entre los miembros de la familia que trabajan juntos.

			Continuamente aparecen noticias sobre casos de empresas familiares de éxito. En la ciudad de Nueva York, tres empresas familiares llamaron la atención de un periodista de The New York Times en 1983. La familia Hazen, que fundó y dirigió Lloyd’s Sportswear Company, generaba alrededor de veinticinco millones de dólares anuales en ventas de ropa. Tres hijos estaban involucrados en la empresa, y el patriarca familiar, de setenta y siete años, Freddie Hazen, se refería a ellos como «una bendición». Anne Dee Golding, primera vicepresidenta de Golding-Feldman International, hablaba del orgullo que sentía por su familia y de la felicidad que experimentó su padre cuando ella entró en esta empresa de doce millones de dólares en ventas. Los hijos y nietos de Leo Honing, fundador de Anglo Fabrics Company, un fabricante de tejidos de lana, se sintieron atraídos por la empresa debido a la manera en que se les enseñó a pensar en la empresa familiar. En una empresa que emplea a más de seiscientas personas, cada miembro de la familia tiene un trabajo que se adapta a sus talentos. Además, los herederos están preparados para hacerse cargo de puestos directivos porque la empresa tiene como objetivo declarado la continuidad como empresa familiar.[1]

			En el barrio de Kensington, en Washington D. C., la doctora Leslie Grant trabaja en colaboración con su padre, el doctor Alan Grant. Ambos son oftalmólogos y optometristas, y ven cada uno hasta treinta pacientes cada día. También colaboran en investigación y han publicado conjuntamente dos revistas profesionales. El padre de Leslie no quiso influir en el temprano interés en la oftalmología expresado por su hija por temor a inmiscuirse indebidamente en sus decisiones profesionales. Pero la ayudó todo lo que pudo y la invitó a realizar prácticas después de que se graduase en la Escuela de Optometría de Pennsylvania en 1980. La trata como a una igual profesional, pero también desempeña un papel paternal cuando le aconseja no conducir en ciertas mañanas heladas o quitar la nieve de su coche al final de un día de trabajo. Leslie considera su asociación familiar como la mejor de ambos mundos.[2]

			John Kent Cooke era el vicepresidente ejecutivo de Pro Football Inc., empresa que fue propietaria del equipo de fútbol americano de los Washington Redskins. Su padre, Jack Kent Cooke, fue citado por la revista Forbes como una de las cuatrocientas personas más ricas de Estados Unidos; sus inversiones deportivas incluyeron un club de la liga menor de béisbol en Canadá (su país natal), el equipo de baloncesto Los Angeles Lakers, y el equipo de hockey Los Angeles Kings. El señor Cooke dijo que se estaba haciendo a un lado de la dirección de los Redskins en favor de su hijo John, que llegó a manejar el 50 por ciento de las tareas de supervisión y gestión del club. El joven Cooke decía que estar en la empresa con su padre era como aprender pintura de un viejo maestro. A veces, las clases no estaban exentas de dificultad, pero John Kent Cook se consideraba afortunado: estaba haciendo lo que quería mientras aprendía de una persona por la que sentía un gran respeto y admiración.[3]

			En Austin (Texas), los cuatro jóvenes hermanos Walsh se unieron para desarrollar un nuevo concepto de lavanderías llamado «Barwash». La idea era instalar en las lavanderías un bar restaurante para los clientes que estarían haciendo allí su colada. Se servirían sándwiches, delicias gourmet y cerveza, y habría televisión y una zona de juegos para los niños. El negocio fue financiado por su padre, al que sus hijos llamaban «Bolsillos Profundos». Los hermanos Walsh proyectaban crear una franquicia del concepto en todo el país después de perfeccionar la actividad en Austin. Esta familia es representante de los muchos jóvenes que disfrutan trabajando juntos, y cada vez hay más que optan por hacerlo en un ambiente familiar.[4]

			Como dijo Calvin Coolidge: «El negocio de Estados Unidos son los negocios». Y la empresa familiar es su columna vertebral. Social y culturalmente, la empresa familiar ofrece la oportunidad de unificar las preocupaciones laborales y familiares en beneficio de las generaciones venideras. En la empresa familiar se encuentra gran parte de la verdadera historia del pasado de Estados Unidos y de muchos países.
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Un sistema de trabajo familiar

			 

			 

			 

			Con el fin de mostrar los problemas que pueden surgir en una empresa familiar y las teorías y técnicas utilizadas para resolverlos, he creado una familia ficticia: los Harwood. En la vida real, una empresa familiar no tendrá todos los problemas de esta empresa imaginaria, sino, por lo general, sólo uno o unos pocos. Simplemente he compendiado todos los problemas para que el lector pueda ver todas las posibilidades. Los Harwood, a quienes estás a punto de conocer, experimentan un complejo cúmulo de circunstancias. Afortunadamente, están dispuestos a enfrentarse a sus problemas y buscar soluciones.

			 

			 

			El nacimiento de una dinastía

			 

			Harwood Engine and Cable, Inc. es un nombre un poco engañoso. Sus 75 millones de dólares en ventas brutas se derivan principalmente de la fabricación de un pequeño dispositivo electrónico esencial para la rotación continua y suave de los motores de los aviones. La empresa emplea a 250 personas en una ciudad de 60.000 habitantes. Es la más grande entre las pocas empresas industriales establecidas en una zona predominantemente agrícola. La empresa goza de una excelente reputación a escala nacional y local, tanto por sus productos como por sus relaciones con los trabajadores. Harwood E&C, como se la conoce familiarmente, es un activa defensora de los esfuerzos de la comunidad. A pesar de que comenzó sus actividades en 1942 (una fecha relativamente reciente si la comparamos con otras industrias familiares), la empresa está tan firmemente arraigada en la estructura de la comunidad que nadie podría imaginar la ciudad sin ella.

			Su producto, un dispositivo pequeño, con un intrincado diseño de cables y relés metálicos dispuestos en una unidad compacta, se convirtió en algo esencial durante la segunda guerra mundial para garantizar la precisión operativa de los aviones militares. Para la industria, este dispositivo se consideraba a la altura de los complejos sistemas informáticos de gestión. El mecanismo había sido diseñado por Charles Harwood, el único hermano del actual presidente, Louis Harwood. Charles era creativo e innovador, pero tenía escasa inclinación hacia los negocios. A Louis, sin embargo, le encantó el reto de crear una nueva empresa. Le fascinaba la oportunidad de comercializar el invento de su hermano pequeño y, al mismo tiempo, ayudar al esfuerzo de guerra nacional. Bajo las audaces decisiones y la adecuada gestión de Louis, la empresa prosperó, impulsada rápidamente por los contratos militares. Su crecimiento continuó durante los años cincuenta y sesenta, pero llegó el inicio de la era del reactor y se importaron sistemas informáticos que hicieron que sus ventas brutas bajaran ya en la década de los ochenta. La empresa no estaba en peligro de fracasar, pero se hallaba en un mercado maduro y muy competitivo. Necesitaba cambios en su enfoque de ventas y una actualización de sus métodos de fabricación para mantenerse al día y contener los crecientes costes. Además se estaban desarrollando nuevas oportunidades para sus productos afines y respecto a las ventas en el extranjero.

			Mientras todo esto ocurría, surgió un problema que hizo que las decisiones empresariales pasasen a un segundo plano. Louis Harwood, director general y presidente de la junta, sufría de alta presión arterial, y los medicamentos parecían incapaces de controlarla. Su esposa, Lillian, incapaz de mantenerlo alejado del trabajo o de conseguir que fuera consciente de la gravedad de su estado de salud, decidió buscar ayuda externa. 

			Al principio, Lillian sintió que su marido tenía que pensar en elegir un sucesor. Ninguno de sus dos hijos —Charles y Louis, Jr.— estaba preparado o dispuesto para hacerse cargo del negocio. En caso de que su marido falleciese o quedase incapacitado debido a una larga enfermedad, Lillian tendría que enfrentarse a la venta del negocio que habían hecho crecer con tanto cuidado durante más de un cuarto de siglo. Ella había leído algo acerca de mis servicios como consultor profesional de empresas familiares y me llamó para decirme que la familia necesitaba ayuda.

			 

			 

			La superficie del problema

			 

			Me reuní primero con el señor Louis Harwood. Él hizo una lista de sus principales preocupaciones, como la necesidad de racionalizar las operaciones, ampliar la línea de productos y entrar en el mercado internacional. Encontrar un sucesor era importante, pero no era su prioridad. A sus sesenta y cuatro años, el señor Louis no había aflojado su paso, pero los problemas de salud habían apagado su entusiasmo. Los viajes de negocios y esas largas comidas de tres Martinis con los clientes, que otrora había disfrutado, le hacían sentirse ahora inusualmente cansado. Cada vez más a menudo se sentía de mal humor, tanto en la oficina como en casa. Esto fue lo que condujo a Lillian a insistir en que se hiciese un examen médico completo.

			Al principio, el hecho de saber que tenía la presión arterial alta no le importaba. Pero cuando los medicamentos dejaron de ayudarle a mantener su presión bajo control, Louis comenzó a temer que se complicara su estado de salud y que eso lo obligara a retirase de la empresa. Como consideraba su negocio como una extensión de sí mismo, no podía entender que su empresa pudiera funcionar durante algún tiempo sin él al frente. Louis se consoló con la idea de que el descanso resolvería sus problemas de salud y resolvió tomarse dos meses de descanso. Su hijo Charles se encargaría de la actividad diaria de la empresa durante ese breve período de tiempo. Las decisiones importantes en relación con la futura expansión podrían esperar hasta su regreso.

			Louis se mostró algo molesto ante la insistencia de Lillian en llamar a un consultor externo para que examinara lo que él veía como un problema manejable y temporal. Pero Lillian Harwood siempre le había dado a su marido buenos consejos, y finalmente Louis aceptó la propuesta de ella, en parte espoleado también por una vaga y no declarada ansiedad sobre su propia salud.

			 

			 

			Los antecedentes familiares

			 

			Louis y Lillian se casaron en 1945, unos pocos años después de que ella se licenciase en historia del arte en la universidad. Uno de sus sueños había sido ver las grandes colecciones de arte del mundo, pero, en aquellos últimos años de la guerra, hubo de contentarse con hacer un recorrido para visitar los principales museos de Estados Unidos y Canadá. Cuando se conocieron, Louis admiraba la valentía de Lillian para viajar sola y su determinación para perseguir sus sueños. Su matrimonio había sido satisfactorio para ambos, y ella aceptó con orgullo su papel de esposa de un próspero hombre de negocios y líder de la comunidad. Juntos tuvieron tres hijos. La mayor, Elaine, era la jefa de su propia y exitosa empresa de interiorismo. Los dos niños más pequeños, Charles y Louis, Jr., habían seguido los pasos de su padre y se integraron en la empresa familiar.

			El señor Louis consideraba a su esposa como una mujer reflexiva, atractiva y bien educada que rara vez se involucraba en los objetivos empresariales del negocio. Cuando lo hizo, él encontró sus observaciones muy sagaces. Louis se benefició de sus comentarios y se sintió orgulloso de su inteligencia. Lillian sabía escuchar a la gente, y animó a su marido a compartir sus pensamientos y sentimientos con ella al igual que ella hacía con él. Su lealtad y confianza inquebrantables, además de su sentido de la realidad, le daban a sus opiniones una perspectiva que él necesitaba. Louis estaba secretamente maravillado por la perspicacia para tratar asuntos y el talento organizativo que ella había exhibido ya en la gestión de su vida familiar, así como en sus innumerables aportaciones a la comunidad.

			Los lazos familiares consanguíneos de Lillian eran muy importantes para ella. Su hermano mayor, John Simpson, era un exitoso hombre de negocios que vivía en una ciudad cercana. Estaba muy unida a su hermano, quien, al igual que su marido, la tenía en gran estima. Lillian armonizaba sus compromisos familiares con habilidad y amor.

			Charles, su cuñado, disfrutaba teniéndola en la familia. Él solía aprovechar la buena predisposición de Lillian para escuchar a la gente para contarle sus nuevas ideas de inventos. Charles no se casó, y prefería entretenerse con sus inventos en lugar de hacer nuevos amigos. Con el paso del tiempo, se volvió cada vez más excéntrico. En ocasiones se apresuraba a levantarse de la mesa en medio de una celebración para anotar una nueva idea que le había pasado por la cabeza. Entonces, un día, justo después de su trigésimo cumpleaños, Charles tuvo un ataque cardíaco fatal.

			El dolor de Louis por la pérdida de su hermano y mejor amigo fue contrapesado en gran medida con un incremento en su ritmo de trabajo y un renovado compromiso con el éxito de la empresa Harwood. Una jornada de doce horas ya era algo normal para él antes, pero, en los primeros años que siguieron a la muerte de Charles, Louis se entregó hasta el límite de su capacidad. Al ver que sus esfuerzos habían producido un rápido crecimiento y mucha prosperidad para la empresa, Louis se hizo más posesivo en todo lo relativo a las decisiones de la empresa y se involucró en todos los departamentos. Llegó a creer íntimamente que él era Harwood Engine and Cable, Inc. Como la mayoría de los empresarios, sentía que viviría para siempre y que el negocio permanecería bajo su mando. Por lo tanto, nunca consideró seriamente la cuestión de pensar en un sucesor.

			En su entrevista personal conmigo, Lillian Harwood se mostró claramente preocupada por la salud de su marido. De vez en cuando, ella y Louis habían hablado sobre su jubilación, pero él nunca hizo planes para materializarla. Y ahora que estaba obligado a pensar en dar ese paso, según dijo ella, Louis no podía siquiera imaginar qué sería del negocio sin él. Sin embargo, en su actual estado de salud, sabía que sería desastroso para él continuar con su ritmo actual. A los sesenta y dos años, Lillian todavía quería hacer muchas cosas en la vida, y su marido era una parte fundamental en la mayoría de ellas.

			Como persona práctica que era, Lillian tuvo que enfrentarse a la idea de que su marido pudiera fallecer o caer en una grave enfermedad. Y sabía que habría decisiones empresariales que no se sentiría cualificada para tomar. ¿Podrían ayudar los hijos? Lillian no cuestionó la opinión de su marido de que el único posible sucesor era su hijo Charles, el mayor de los dos varones. Sin embargo, Charles le había confiado a Lillian que quería salir de la empresa, extremo que desconocía su padre. Louis, Jr., el más joven de los tres hijos, no parecía lo bastante ambicioso como para dirigir la empresa. Lillian pensaba que Elaine, la hija mayor, tenía habilidades para gestionar una empresa, como ya había demostrado con el éxito de su propio negocio. Fue, por lo tanto, un shock para Lillian cuando Elaine rechazó la petición de su madre para asistir a las reuniones del consejo. Perpleja y dolida por el inexplicable rechazo de Elaine, Lillian llegó a la conclusión de que la única opción sería vender la empresa si la salud de Louis continuaba deteriorándose. Este pensamiento la entristeció. La empresa se había convertido en una parte integral de su vida, y no quería renunciar a lo que la familia Harwood había construido con tanto fervor.

			 

			 

			Los hijos Harwood: afloran los sentimientos reales

			 

			En las entrevistas personales con los dos hijos, otra imagen empezó a aflorar. Charles era el asistente del presidente de la empresa, pero sin «cartera» o puesto oficial. Durante su sesión conmigo, Charles estaba nervioso. Fumaba y se mostraba obviamente ansioso de que la reunión llegara a su fin. Había llegado tarde, y su apariencia, sobre todo en contraste con la de los otros miembros de la familia, era demasiado informal. Su aspecto desaliñado no era tanto fruto de cierta intención estilística como, simplemente, de su negligencia.

			Al hablar de la salud de su padre y de su impacto en la empresa, Charles dijo que era evidente que la familia debía venderla. Explicó que nadie, excepto su padre, estaba realmente interesado o era capaz de dirigir la empresa. Charles reconoció que quería dejar su puesto. Dijo que las largas «sesiones informativas» de su padre acerca de los detalles le aburrían. Además, no disfrutaba del negocio en su día a día. La familia había «esperado» que Charles se uniera a la empresa después de la universidad, y así lo había hecho. Admitió que su conocimiento del negocio hizo de él un activo valioso para su padre. El señor Louis encajaba la forma de pensar de su hijo mayor, pero rara vez tomaba en cuenta o reconocía sus consejos. Recientemente, Louis había empezado a interpretar la creciente actitud reservada de Charles como un signo de aprobación de sus propias decisiones.

			Charles John Harwood llevaba el nombre de sus dos tíos. Desde el momento en que nació fue el ojito derecho de su padre. Louis lo llevaba a todas partes, incluyendo visitas ocasionales a la oficina. Su papel como compañero y confidente de su padre se hizo aún más fuerte después de unirse a la empresa en 1970. En la época de nuestra entrevista, Charles se encontraba dividido entre la lealtad hacia su padre y sus propias necesidades, que cada vez habían sido más difíciles de cumplir. A sus treinta y seis años aún estaba soltero, y todavía tenía dudas sobre sus objetivos en la vida.

			Al igual que su tío homónimo, Charles era creativo. En la universidad se había especializado en los negocios, pero encontró tiempo para asistir a cursos de teatro, el cual le encantaba. Su comunidad siempre podía contar con su apoyo en temas de música, arte y teatro. Los esfuerzos de Charles para recaudar fondos para un nuevo centro de bellas artes fueron un enorme éxito y un motivo de orgullo para sus padres.

			Rememorando su niñez, Charles recordaba a su padre como a una persona autoritaria, pero cariñosa. Su madre apoyó de todo corazón las decisiones de su padre respecto a los hijos, pero siempre estaba disponible para que Charles le hiciera confidencias especiales o para encontrar soluciones a problemas complejos.

			Charles era dolorosamente consciente de que, cuando eran niños, su hermano y su hermana habían sentido envidia del vínculo especial que él tenía con su padre. Los esfuerzos de éstos por lograr la excelencia en el colegio y en los deportes fueron, en gran medida, una manera de intentar captar una parte de la atención que el señor Louis le prodigaba a Charles. Sin embargo, cuanto más éxito tenían Elaine y Louis, Jr., más les empujaba su padre hacia nuevos retos. A pesar de sus esfuerzos, ellos nunca obtuvieron el grado de confiada aceptación que recibía Charles de su padre. Por su parte, Charles se sintió emocionalmente separado de sus hermanos.

			La conversación sobre temas personales de su familia hicieron que Charles se sintiera incómodo. Trató de cortar la breve entrevista arguyendo que estaba deseando almorzar, aunque sólo eran las 11.00 h. Dio a entender que también desearía beber algo. La apariencia personal de Charles indicaba signos externos de abuso de alcohol y grave depresión. En la universidad, Charles había desarrollado un serio problema de consumo de drogas y alcohol. Su padre atribuyó ese constante consumo de bebidas y esos ocasionales devaneos con la marihuana durante aquel período a una «etapa de la que Charles saldría cuando madurara». Desgraciadamente, el problema se volvió más severo a medida que Charles crecía. A veces llegaba tarde a la oficina, y se hacía evidente que había estado bebiendo. Sin embargo, siempre y cuando se presentase al trabajo, el señor Louis ignoraba los síntomas obvios que su hijo mostraba, y nunca hacía alusión a ellos.

			Al contrario que Charles, su hermano Louis era como un soplo de aire fresco. Este hombre de treinta y tres años, de aspecto vibrante y saludable, describía alegremente su papel en la empresa como el del jefe de una sección del proceso de fabricación. A Lou, como prefería que se le llamase, le gustaba obviamente su trabajo, y estaba verdaderamente orgulloso de la empresa familiar y sus productos. Tanto la posibilidad de un relevo en la gestión como de la venta de la empresa a causa de la mala salud de su padre le suponían una gran preocupación. Describió la empresa con entusiasmo, como un negocio a punto de abordar una expansión gracias a productos nuevos dirigidos a los mercados extranjeros. Lou sentía ese potencial de crecimiento de manera considerablemente significativa.

			Excepto para referirse a Charles como «el que tiene todas las respuestas de su padre», Lou no ofreció ninguna solución al problema de la sucesión de la gestión Harwood. Mencionó la capacidad ejecutiva de Elaine, y parecía realmente orgulloso de ella, pero no consideró seriamente la posibilidad de tenerla en la empresa. «Mi padre —dijo—, nunca consentiría eso; no es el tipo de negocio para una mujer». 

			Lou se había graduado en la universidad con una licenciatura en ingeniería, y luego se unió a «la empresa». Mostró una gran habilidad e interés en los procesos de fabricación de su industria. Su padre había reconocido la capacidad de Lou para solucionar problemas, pero lo había ignorado en los asuntos administrativos, de marketing y financieros.

			Lo que le preocupaba al señor Louis era la personalidad de su hijo pequeño. Lou era respetado por sus compañeros de trabajo y por los trabajadores de su sección debido a sus conocimientos, su eficiencia y su habitual buen carácter. Pero su padre interpretaba esa manera despreocupada de ser de Lou como algo que iba en detrimento de su capacidad para la buena gestión, y no como un talante eficaz con el que se pudieran obtener buenos resultados directivos. Varios años después de integrarse en la empresa, Lou había llegado a aceptar esa imagen que su padre tenía de él, como alguien «despreocupado y feliz», lo cual tuvo el efecto de que no se exigiera a sí mismo dar el máximo de su potencial. Entregó al negocio aquello que se esperaba de él y aquello que su padre aceptaría, pero nunca todo lo que él mismo habría querido.

			A diferencia de su hermano mayor, Lou tenía una sólida vida familiar personal. Había conocido a su mujer, Joan, en la universidad, y se casaron un año después de la graduación. Dos años más tarde nació su hija Louise.

			Como afición, Lou y Joan diseñaron juegos de habilidad matemática, aunque, a pesar de los deseos de sus amigos, nunca intentaron sacarlos al mercado. Fiel a la tradición de los Harwood, eran muy activos en la comunidad y muy queridos por la gente. Lou enseñó ingeniería en un curso de primer ciclo de la universidad local, y Joan dio un laboratorio de refuerzo en matemáticas para los estudiantes adolescentes del instituto.

			Una información aclaratoria interesante que surgió en la entrevista con Lou fue la relación que disfrutaba con su jefe inmediato, William (Bill) Archer. Bill había sido contratado por los hermanos Harwood durante el primer año de existencia de la empresa. Su habilidad, capacidad de trabajo, inteligencia y devoción a la empresa le llevaron a ascender desde el puesto de encargado al de jefe de producción.

			Bill era un año mayor que el señor Louis, y esperaba con ganas su cercana jubilación. Vio a Lou como su sucesor natural, pero la falta de iniciativa del joven preocupaba a Bill. En un esfuerzo por despertar el interés de Lou, Bill le dio una valiosa información acerca de las capacidades actuales de fabricación de la empresa en aquel momento y el impacto probable de los futuros planes de expansión. De Bill, Lou recibió la aceptación y la atención que nunca obtuvo de su padre. Los dos hombres trabajaban muy bien juntos y eran amigos personales fuera de la empresa.

			 

			 

			La hija del fundador

			 

			Después de las entrevistas con los cuatro miembros de la familia involucrados en la empresa, yo estaba intrigado por la referencia que todos hicieron de Elaine, como una exitosa mujer de negocios y una gerente capaz. Su falta de voluntad para ayudar a su familia en un momento de crisis empresarial parecía peculiar. Le pedí a Elaine una entrevista. Al principio, ella se mostró reticente, pero finalmente aceptó. 

			Durante nuestra primera entrevista, Elaine rebosaba confianza y evidenció fuertes cualidades de liderazgo. Su reticencia a asistir a las reuniones del consejo, declaró ella, se debía al respeto que sentía por su padre, el cual pensaba que una empresa industrial no era adecuada para una mujer. Elaine dijo esto con una sonrisa, pero su voz parecía albergar una cierta amargura. ¿Estaba enfadada con la actitud de su padre? Aceptó que lo estaba, pero había algo más que eso. Elaine se había esforzado en demostrarle a su padre que tenía habilidades como para poder participar en el negocio. Había trabajado allí a tiempo parcial durante sus años de instituto y sus veranos universitarios. En la universidad, Elaine se especializó en negocios y diseño de interiores, una combinación que desconcertó pero encantó a su padre. A pesar de la comprensión de la complejidad del negocio y el profundo conocimiento de las técnicas y procedimientos de marketing de su hija, el señor Louis desestimó su solicitud de asumir responsabilidades adicionales dentro de la empresa familiar.
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