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    Introducción




    ¿Por qué creo que debo compartir mi experiencia con empresas familiares?




    Llevo más de treinta y cinco años asesorando este tipo de empresas. Desde mis inicios en Andersen Consulting, luego en el PAD (Universidad de Piura), pasando por Métrica, la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas (UPC) y Montanus S. A. C., he podido analizar muchísimas situaciones de negocio en cerca de cien empresas, en su mayoría familiares. Asimismo, he desempeñado distintos roles en la academia como creador de programas para directores de empresas, y he sido director de MBA y de programas para gerentes generales, director responsable de la asamblea de egresados de programas internacionales, docente en Perú, Ecuador y Colombia, y expositor en decenas de congresos, seminarios locales e internacionales, entre otras actividades afines. Además, he publicado aproximadamente cien artículos y entrevistas, y soy coautor del libro Directorios 360 grados.




    Mi formación académica ha tenido como objetivo reforzar mis conocimientos acerca del tema. Primero, en la Universidad del Pacífico y, después, durante mi doctorado en la Universidad Politécnica de Cataluña, donde sustenté la tesis titulada El protocolo familiar y el manejo de conflictos en empresas familiares peruanas,que obtuvo la calificación de cum laude. Mi título de DEA (Diploma en Eduación Avanzada) también me ha permitido llevar a cabo diversas investigaciones en empresas familiares, por ejemplo, analicé más de trescientos papers y numerosos casos, tuve entrevistas con expertos en el Perú y en el exterior, y con accionistas de empresas familiares. Después, seguí mi capacitación en las escuelas de negocios más prestigiosas, como Tonyi University (China), Harvard Extension School, IESE, IEDE, entre otras. Por último, me formé como coach y sumé esta experiencia para desempeñarme como coach de Vistage. Todo esto ha ido alimentando mi experiencia. No puedo dejar de mencionar mis tres años como gerente general de una empresa, mi rol como socio fundador de Métrica, ni mis periodos como emprendedor en negocios de comida, director de empresas y asesor de directorio.




    ¿Qué quiero compartir?




    Básicamente, mi visión y mi experiencia asesorando empresas, en su mayoría familiares. Busco compartir situaciones reales vividas «de primera mano» y conversaciones con miles de alumnos, directores, gerentes, jefes, accionistas, obreros, asesores, banqueros, proveedores y clientes. Quienes me conocen saben que me expreso sin rodeos, voy directo al grano y no hago las cosas por agradar. Sé que esta posición no les cae bien a todos. Como decía mi padre: «Si a los sesenta no puedo decir lo que pienso, estamos mal». Soy muy abierto a escuchar y respeto otras opiniones, lo que no significa que no me aferre a las mías.




    ¿De qué tipo serán las preguntas?




    Tendremos preguntas generales y específicas ordenadas por grandes temas. Para cada uno, habrá diez preguntas.




    ¿Diferentes tipos de respuestas?




    Sí, algunas serán concretas, otras más amplias, algunas más teóricas, otras eminentemente prácticas, algunas polémicas, otras evidentes, algunas solo destacarán hechos reales y otras tendrán aportes a favor o en contra.




    ¿Opiniones?




    Quienes me conocen saben que a veces mis opiniones son muy categóricas. No me arrepiento. Creo que muchas veces, situaciones extremas permiten entender mejor las situaciones promedio. Evidentemente, no espero que coincidan en todos mis puntos de vista, pero sí busco hacer reflexionar a los demás con cada una de mis preguntas y respuestas.




    ¿Ética?




    En este libro me expresaré siempre con la verdad, sin personalizar ni ser infidente, manteniendo mi promesa de confidencialidad respecto de la información recibida, compartida y brindada por parte de las personas con quienes he interactuado.




    ¿Agradecimientos?




    A mucha gente. He tratado de ser siempre una esponja y absorber la mayor cantidad de conocimientos y experiencias vividas. Mi agradecimiento eterno a quienes han compartido conmigo minutos, horas, días o meses conversando. No quiero dar nombres para evitar faltas u omisiones; además, la lista superaría las cien personas (número que me sigue mucho en este libro), pero, sin duda, debo agradecer a mis «uña y mugre», a los Sócrates, a mis compañeros de trabajo, de colegio y de universidad, a mis socios de emprendimientos, a mi asesor de tesis doctoral, a mis queridísimos alumnos, ¡a mis maestros!, a los consultores que trabajaron conmigo, a mis clientes, a mis amigos del café, a quien me dio la confianza de ser su gerente general en una empresa familiar, a mis colegas de LinkedIn y de coaching, a quien ha tenido la paciencia de ser el revisor de mi libro y dar sus importantes aportes, a mi directora editorial, a mi querido primo publicista que me ayudó con grandes ideas para el libro, a la diseñadora de la carátula del libro, a la memoria de mi gran amigo (+); en fin, a tanta buena gente, que nunca tendría las suficientes palabras de agradecimiento. Un acápite especial a mi gran amigo y hermano desde la infancia, quien siempre comparte conmigo sus sabios consejos.




    Finalmente, con el propósito de destacarlos, a mi familia, mi razón de vida. ¡Muchas gracias!




    ¿Expectativas?




    Este es un libro de consulta práctica más que uno académico, y me gustaría que se entienda así. Deseo que sea de fácil lectura, ameno, de reflexión, que sirva para tener discusiones sobre los puntos tratados. Mi objetivo es compartir mi aprendizaje y mis experiencias a familias empresarias y a todos aquellos que quieran comenzar a emprender.




    ¿Cuál es mi motivación para escribir este libro?




    Espero aportar al fortalecimiento de las relaciones familiares en las empresas, aplicando buenas prácticas de gobierno, de manera que esto permita su viabilidad futura con éxito. Llevo años prometiendo e incumpliendo. Mucha gente me recuerda que iba a sacar mi libro «este año», y ya han pasado varios. Creo que cada tarea o acción tiene su momento y considero que el mío ha llegado. Mi motivación, absolutamente trascendente, es compartir con jóvenes, ejecutivos, directivos y empresarios, así como con académicos, para enriquecer sus vidas profesionales. ¡Bienvenidos!




    ¿Aplicación?




    Creo que además de transmitir experiencias, este libro se presta muy bien para organizar foros sobre cada pregunta, para discutirla y compartirla. Imagínense… 100 preguntas, 100 foros. Parece mucho, ¿no? En resumen, las 3C: Compartir, Compartir y Compartir.




    ¿Bibliografía?




    La bibliografía que comparto está conformada por libros y artículos que me han ayudado a entender mejor los temas que aquí abordo y que revisé para mi tesis doctoral. No obstante, lo que expongo en este libro son aportes basados en mi experiencia. Si hago alguna referencia específica, lo indicaré en el mismo texto.




    ¿Consultas?




    Siempre ha sido parte de mi práctica compartir, escuchar, conversar y atender requerimientos personales y profesionales. Cientos de personas son testigos de ello. Lo digo con la intención de que este libro abra el diálogo con mis lectores y así responder las preguntas que deseen para ampliar, cuestionar, clarificar o profundizar cualquiera de los temas tratados.




    ¿Alguna reflexión final?




    Sí. Cada empresa familiar es única. No hay dos iguales, aunque sí hay comportamientos comunes. No quiero, bajo ningún punto de vista, que mis ideas se lean como recetas; son experiencias únicas, que he vivido y a las que añado mis aportes. No hay una respuesta única y me adelanto: si a veces soy categórico, quizá «bajen un cambio». Por último, como es lógico, existen aportes que son aplicables a empresas en general, no necesariamente familiares.




    Espero que disfruten el libro. Mis mejores vibras para todos.
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    Temas generales




    Mi admiración, respeto y reconocimiento a todos los emprendedores honestos, ya que han dedicado su vida a transformar una pequeña actividad comercial en una empresa formal que da sustento a su familia y trabajo a sus colaboradores, y que contribuye con el país al satisfacer las necesidades de sus clientes y pagar sus obligaciones con el Estado.




    ¿Cuáles son las principales diferencias de una empresa familiar? ¿Relevancia?
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Gerencia General





    1. ¿Existe una definición universalmente aceptada de lo que es una empresa familiar?




    No. La razón principal es que una empresa familiar puede ser tanto un quiosco de periódico como un negocio que factura mil millones de dólares. Es muy difícil encuadrarlas; sin embargo, los principales estudiosos del tema coinciden en que se deben dar tres condiciones para que una empresa sea considerada dentro de esta tipología1.




    

      	Concentración de la propiedad en pocas familias. Los porcentajes varían según los autores.




      	Que no solo exista aporte de capital, sino también participación en la gestión. De no ser así, sería un inversionista, pero no partícipe de una empresa familiar.




      	Intención inicial real de que la empresa continúe de generación en generación.


    




    Debido a esta falta de consenso en la definición, no es posible legislar sobre la empresa familiar. No obstante, los parámetros mencionados facilitan la tarea de identificarlas y nos ayudan a entenderlas mejor.




    2. ¿Cómo se clasifican las empresas familiares?




    Yo las clasifico en empresas familiares-familiares y en empresas familiares-corporativas (familiares con gobierno corporativo). La diferencia es clara. La primera no cuenta con participación de terceros en la dirección, el directorio ni en la gerencia general, mientras que en la segunda se entiende que es necesario aplicar buenas prácticas de gobierno corporativo. Existen también empresas no familiares consideradas como familiares. El típico ejemplo es el de amigos que se juntan para hacer un negocio.




    3. ¿Cuáles son los principales paradigmas respecto a las empresas familiares?




    Por muchos años, las empresas familiares han sido vistas como poco profesionales, empíricas, desordenadas, informales, antiguas, entre otros calificativos. Emprendedores con magníficas ideas, pero sin la formación para iniciar el negocio con orden. Del caos organizacional al fracaso o al éxito, con un altísimo costo de aprendizaje. No obstante, es necesario reconocer lo comprometidos que están los emprendedores para sacar adelante el negocio, trabajando de lunes a domingo sin parar.




    Existen cinco factores positivos que contribuyen a una mejor performance en la administración del negocio y en la sostenibilidad en el tiempo: la sucesión, es decir, la participación de la siguiente generación en el negocio con mejor formación académica; la participación de terceros no familiares; mayor prudencia en el manejo financiero; la aplicación de buenas prácticas de gobierno corporativo y la apertura para escuchar a terceros, como son los asesores empresariales.




    4. ¿Qué tan relevantes son las empresas familiares en el mundo?




    La mayoría de autores coincide en que las empresas familiares representan entre el 70 % y el 85 % del empleo en el mundo, y más del 40 % del producto bruto interno (PBI). Prácticamente, todas las empresas nacen siendo «familiares». Muchas evolucionan y mantienen la propiedad en la familia; otras se asocian, venden y pierden el carácter real de empresa familiar.




    Desde otra perspectiva, en el Perú, ante la falta de empleo, las iniciativas de negocios son muchas veces la mejor alternativa. Así surgen pequeños emprendimientos en los que trabajan el esposo, la esposa y los hijos. Por desgracia, muchos son informales. Yo no las llamaría empresas, pues son emprendimientos sin una visión a largo plazo. Oportunismo, necesidad y generación de autoempleo serían sus características principales. Los pocos que sobreviven, en su mayoría gracias al desempeño de los hijos, se van formalizando poco a poco y llegan a ser pequeñas y medianas empresas (pymes). Sin quitar mérito, muy pocas se convierten en empresas importantes.




    5. ¿Cuál es la vida útil promedio de las empresas familiares?




    La mayoría de los autores concuerda en que el 30 % pasa a la segunda generación, el 15 % a la tercera y el 4 % a la cuarta. Como comentamos en la pregunta 3, acerca de los paradigmas, existen cinco factores que han contribuido a una mayor profesionalización de las empresas familiares y, por ende, se deberían esperar mejores expectativas de sucesión generacional, respecto a las estadísticas presentadas líneas arriba. En otras palabras, creemos que un trabajo más profesional debería implicar en la segunda y, sobre todo, en la tercera generación, una mayor continuidad con éxito del negocio.




    Sin embargo, hace menos de una década, se han popularizado las famosas startups, que son emprendimientos creativos e innovadores relacionados con tecnología, escalables, muchas veces promovidos por hijos de empresarios y con un nivel de riesgo más alto. Si bien aún no hay estadísticas relacionadas con el impacto que puedan tener en la sucesión familiar, en mi opinión, pueden llegar a ser una amenaza. Es común escuchar a hijos de empresarios decir que no quieren saber nada de la empresa por varias razones, como, por ejemplo, evitar conflictos, alejarse de la dependencia del padre, tener diferentes perspectivas del negocio o aversión al riesgo, entre otras.




    6. ¿Por qué las empresas familiares son más complejas que las no familiares?




    Simple: a la complejidad de enfrentarse a un mundo cada vez más competitivo y global, hay que agregarle la complejidad de la relación de accionistas familiares y familiares directos, su convivencia, sus deseos de poder, e incluso los descendientes que quieren trabajar en la empresa, como primos, tíos, entre otros. La empresa solía llenarse —por suerte hoy mucho menos— de familiares sin la experiencia necesaria para asumir responsabilidades. Como consecuencia, se generaban conflictos sobre cómo sacarlos sin que el resto de la familia se moleste. No me extrañaría que la causa de disolución de la mayoría de las empresas familiares que no continúan en el mercado sea más por asuntos familiares que por el propio negocio.




    Conviene hacer referencia a Tagiuri y Davis, quienes usan su modelo de los tres círculos para graficar las relaciones posibles entre accionista, familiar y colaboradores2. En resumen, proponen que existen accionistas que trabajan y otros que no; familiares que no son accionistas, pero trabajan en la empresa; personas que trabajan y no son familiares ni accionistas; y, finalmente, la triple coincidencia: es accionista, trabaja en la empresa y es familiar. Cada uno de estos perfiles tiene intereses distintos que es necesario conciliar.




    7. ¿Cuáles son las principales diferencias entre una empresa familiar y una no familiar?




    Esta pregunta puede dar pie a un libro completo, pero, siguiendo la línea de esta publicación, seré concreto y directo. En resumen, las diferencias se relacionan con muchos temas y, para mí, los cinco más importantes son los siguientes:




    

      	El poder del empresario en la toma de decisiones de la empresa, a pesar de que va cambiando a través de las siguientes generaciones.




      	La aversión al riesgo de la «cabeza» de la empresa es mayor en empresas familiares. Lo ha vivido y lo ha hecho para crear su empresa y hacerla crecer: préstamos personales, hipotecas, entre muchas otras acciones.




      	Nivel de compromiso de los accionistas hacia la empresa. No es lo mismo algo propio que algo transitorio, como son las gerencias en empresas no familiares.
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