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I. INTRODUCCION.

No elegimos ser parte de una familia empresaria. Nos toca. La
comienzan quienes nos anteceden y simplemente nos damos con
gue no sélo nos vinculamos a nuestros familiares en el entorno
estrictamente familiar, sino que compartimos o compartiremos
decisiones de negocios que afectardn nuestro bienestar profesional y
patrimonial. De nuestra capacidad de fomar y ejecutar buenas
decisiones con ellos dependerd, en buena parte, nuestra calidad de
vida. Al mismo tiempo, la calidad de esas decisiones dependerd de
la calidad de nuestras relaciones familiares. Asi las cosas, a diferencia
de oftras personas que no se ven enfrentadas a lidiar con sus
parientes en esta situacién multidimensional, no nos queda otra
opcién que estar bien preparados y bien dispuestos.

No elegimos ser parte de una familia empresaria, pero si podemos
optar por dindmicas constructivas 'y por una  sucesidn
infergeneracional saludable. Es facil decirlo, estd claro, pero es
complicado. En mi experiencia con diversas familias que estdn en
proceso de sucesidn, he visto un poco de todo: desde parientes que
se fratan con respeto y tienen la voluntad y capacidad de ponerse
de acuerdo hasta los que se agreden y se comunican via carta
notarial.

Sucesiones y expectativas las hay muchas. El Principe Carlos de Gran
Bretana tiene 69 anos y sigue sin ser coronado. 3Cémo serdn sus
pensamientos privados? sEstard desesperado por entronarse o
aliviado por el hecho de que su madre es tan longeva? Si la Reina
Isabel Il o sobreviviera, se habria pasado la vida como primero en la
linea de sucesidn sin llegar a empunar el cetro. Isabel, por su parte,
pasd parte de su vida sin saber que seria reina. La abdicaciéon de su
tio Eduardo para casarse con una estadounidense cambid la historia.
Por su parte, Vito Corleone, el célebre personaje de El Padrino, tomé
decisiones de sucesion que uno no se espera al principio de esa
inolvidable historia de 3 generaciones que Francis Ford Coppola llevd
a la pantalla. No entraré en detalles para no malograrles las peliculas
a quienes no las hayan visto.
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Lejos de Londres o Nueva York, podemos encontrar en casos reales
peruanos, historias disimiles, aunque igualmente cautivantes. Los
fallecidos hermanos Pedro y Mario Brescia Cafferata pusieron en
marcha, unos cuantos anos antes de su muerte, un esquema de
sucesidon que ha contribuido de manera efectiva a la continuidad de
uno de los grupos empresariales activos mds grandes y antiguos del
pais. Un esquema que consistid, entre ofras decisiones no
necesariamente libres de desafios, la salida de funciones ejecutivas
de cualquier persona de la familia. Aproximadamente una década
después de iniciada esta transicién, vemos en la actualidad a un
Grupo Breca robusto, alineado y con mucho futuro por delante. Estos
hermanos fueron impulsores de un caso que podriamos calificar de
éxito, cuanto mayor si se toma en cuenta que se trata de la dificil
fransicion a la tercera generacién y que este grupo empresarial tiene
presencia en multiples sectores y diversos paises.

Una historia distinta, proveniente de la politica peruana, es la de la
Familia Fujimori Higuchi. Hace unos meses, me topé con una foto de
sus 6 integrantes cuando todavia no se habian separado los padres y
cuando los hijos eran adolescentes o ninos. Una fotografia en la que
se aprecia una relacién cdlida, una familia unida, hard unos 25 anos.
La realidad es distinta en la actualidad. No es mi intencién hacer
andlisis politico en esta ocasién. Menciono este caso porque 25 anos
no es nada para la historia de una familia, y en el caso de la familia
en mencion todo lo que ha pasado durante este cuarto de siglo ha
calado hondo.

A partir de éstos y otros casos, de experiencias que me ha tocado
conocer desde lejos y de ofras en las cuales trabajo activamente,
propongo lo siguiente como idea central de este articulo:

El bienestar actual y futuro de una familia empresaria y la evolucion
de sus negocios dependen en forma directa e importante de la
capacidad y de la voluntad de sus miembros de ponerse de
acverdo.

En el idioma inglés se usa frecuentemente un dicho que dice que se
requiere a dos personas para bailar tango (“it takes two to fango”),
en alusidon al reconocimiento de que los problemas de las relaciones
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de pareja no pueden achacarse solo a uno de sus miembros. En el
caso de las relaciones de las familias empresarias, se requiere que
tfodos sus miembros se empenen en que las relaciones funcionen
armoénicamente.

Alguna vez me topé con una estadistica que indica que mdas de la
mitad del fiempo que uno pasa relacionado a una familia
empresaria, convive en la empresa como accionista, director y/o
ejecutivo con miembros de la generacién anterior o posterior. El resto
del tiempo, con miembros de la misma generacién de uno. Como
suele ocurrir, los que estdn cediendo la posta ya han cumplido con
su labor, ya han contribuido a la generacién de valor en distintas
dimensiones, y se merecen pasar a una etapa distinta. Algunos
empresarios de generaciones “salientes” con los que converso suelen
comentarme que estdn un poco cansados, que quieren dedicarse a
emprender otros proyectos empresariales, que quieren vigjar o
simplemente disfrutar de los nietos.

En contraste, los integrantes de las generaciones “entrantes” suelen
estar cargados de energia, expectantes, en algunos casos voraces.
Caracteriza a muchos de estos ser parte de la conocida generacién
de los millenial que, en el caso peruano, coincide con una
experiencia de vida en la que no se ha conocido crisis econdmica ni
sufrido en carne propia los estragos del terrorismo. Esta generacion,
globalizada, digital y por lo general impaciente, en muchos de los
casos que conozco ha crecido sin experimentar la escasez
econdmica que vivieron sus padres y ha tenido la oportunidad de
acceder a mayores y mejores niveles de formacion académica.

En las préoximas pdaginas, plantearé algunas preguntas y comentarios
iniciales para pasar a desarrollar reflexiones sobre la relacion de la
generacién entrante con la empresa, reflexiones sobre su relacién
con la familia y sugerencias que espero contribuyan a una sucesién
saludable. Pondré especial énfasis en las generaciones entrantes
porgue el grueso de la creacién o destruccién de valor durante las
proximas décadas serd su responsabilidad. A los que estdn
abriéndoles paso a estos nuevos y entusiastas gerentes, directores y
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accionistas de empresas no gueda mucho mds que agradecerles
por lo que han construido, por lo que nos han legado.

Il. PREGUNTAS Y COMENTARIOS PARA CALENTAR MOTORES.

Muchas veces, los miembros de las generaciones entrantes se
sumergen en la dindmica de la empresa sin pensar a fondo acerca
de lo que estd ocurriendo. Conozco varios casos de personas que
desde la ninez o adolescencia han acompanado a sus padres a sus
negocios. Sdbados, domingos y vacaciones yendo a la fébrica o al
taller, jugando en patios y oficinas o aprendiendo a hacer trabajos
menores. No es de sorprender que su ingreso “formal” como
empleados haya sido una especie de extensidén informal de esas
etapas tempranas y que consideren a algunos colaboradores de la
empresa que no son miembros de la familia como gente muy
cercana.

Con esto en mente, planteo 4 preguntas a continuacion.
1. ¢;Por qué estoy acd?

Algunas personas nacen en familias empresarias, otras no. El tema es
fortuito, no depende de uno aterrizar o no en una de estas familias.
Sin embargo, uno suele crecer escuchando a los padres decir que
cuando sea grande podrd o deberd entrar a la empresa, serd
gerente del drea tal o cual, serd gerente general o desempenard
algun rol de relevancia simplemente por el hecho de ser de la
familia.

Si bien estd claro que uno tiene un derecho como futuro heredero
del patrimonio familiar, este derecho no deberia interpretarse como
una justificacién para la asuncidén de un cargo determinado en los
negocios. Son dos cosas distintas. En mi opinidén, mucho mds
importante que proyectarse como un ejecutivo es prepararse para
ser un buen accionista y, quién sabe, director de las empresas. Ello,
porque a pesar de que el factor confianza por ser parte de la familia
es relevante, puede serlo mds el aporte de un tercero para generar
valor en una funcidn ejecutiva. Entonces, cabe preguntarse si uno
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“estd acd” porgue cuenta con las competencias necesarias, porque
tiene un derecho adquirido, porque quiere cuidar el patrimonio o
porque no tiene nada mejor que hacer.

2. ;Qué estd en juego?

Tener un rol activo en la familia empresaria debe ser tomado con
mucha responsabilidad porque hay mucho en juego. Para empezar,
estd en juego el patrimonio de la familia y de las empresas. Buenas
decisiones redundardn en un crecimiento patrimonial, malas
decisiones lo erosionardn. De la mano de lo anterior, la armonia
familiar también se pone en juego. Me toca ver constantemente
cdémo se estrechan o estresan las relaciones familiares a partir de
desempenos satisfactorios o pobres. Este no es un tema menor, todo
lo contrario. Existen multiples ejemplos de la relaciéon intrincada que
existe enfre la riqueza material y la conflictividad en las relaciones
interpersonales.

Desde una perspectiva que va mds alld de las relaciones familiares,
puede plantearse que estd en juego el bienestar de los
colaboradores de las empresas y el de sus familias. El acierto en la
direccién y la gestion de las empresas redunda, estd claro, en
mejoras en la calidad de vida de las personas. En muchos casos, los
empresarios maduros tienen este tema muy presente. No siempre
ocurre esto con los jdvenes que recién estdn comenzando a frabajar
en los negocios familiares, porque recién estdn aprendiendo. Por eso,
ser conscientes de que sus decisiones y omisiones no solamente
impactardn su bienestar personal y familiar sino también el de
decenas o cientos de familias es un imperativo, debe formar parte
de un senfido de responsabilidad que no debe soslayarse.

Desde una perspectiva incluso mds amplia, debe tenerse en cuenta
que el buen funcionamiento de las empresas familiares contribuye al
desarrollo de la economia del distrito, la ciudad o el pais. Una
explicacién simplificada del rumbo de la economia de una
comunidad tiene que ver con la agregaciéon de los miles de
resulfados positivos o negativos de las empresas. En el mundo, la gran
mayoria de empresas es de tamano pequeno y de propiedad
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familiar. Si bien la contribucién al PBI de empresas grandes o
corporaciones es  significativa, no debe desdenarse la
correspondiente a estas ofras empresas. En la medida en que
elevemos nuestro nivel de conciencia acerca del impacto que
nuestro accionar empresarial representa para la economia, podrd ser
mayor nuestro aporte.

3. ¢Es facil lograr que un negocio crezca o evolucione?

En absoluto. Puede parecer facil para algunos jévenes porque, como
comenté anteriormente, no han experimentado crisis econdmicas. Es
cierfo que ha habido periodos de desaceleracién, gue algunos
sectores pueden haber sufrido mds que otros en esta década o
como resultado de la crisis global del 2008, pero muchos millenials
tienen la fortuna de no conocer de recesidn, hiperinflacion,
agislamiento internacional o guerra. A veces constato que pude
aprender mucho a partir de la adversidad que nos tocd vivir en los
anos 1970s o 1980s.

Distintos elementos del contexto politico y econdmico, doméstico e
internacional, nos llevan a vislumbrar un entorno de negocios mds
desafiante en los anos venideros cuando se compara con los 20 o 25
anos de crecimiento casi ininterrumpido que hemos vivido hasta
hace poco. Si bien se espera que el reciente incremento de los
precios de los metales tenga un efecto favorable, no es posible
determinar su duracidn ni magnitud. Por ello, es recomendable
encarar el futuro con expectativas mds moderadas y conscientes de
gue cada punto porcentual de crecimiento y rentabilidad implicard
mds trabajo que antes.

4. ;Estoy ala altura?

No nos gusta mirarnos al espejo. En mi frabajo, con frecuencia me
toca el pesado papel de evidenciar las carencias de las personas a
las que asesoro. Lo hago, por supuesto, con intencién constructiva y
consciente de que tengo mis propias, prolongadas y pronunciadas
carencias.
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Si la hija de un patriarca se ha pasado la vida escuchando a su
padre decirle que serd su sucesora en la gerencia general de la
empresa, cuando sea profesional enfrentard el desafio de evaluarse
con sensatez para determinar si es la persona mds indicada para
asumir semejante responsabilidad. El reconocimiento de las
limitaciones es requisito indispensable para definir con claridad qué
rol le compete a cada quien en relacién con la familia empresaria.
Asi, mds alld de las tiernas, sobreprotectoras o esperanzadas
infenciones de los antecesores, corresponde a los miembros de la
generacién entrante realizar un autoexamen caracterizado por un
alto sentido critico y un desprendimiento sincero.

Es mejor dar un paso al costado y convocar a otro miembro de la
familia o a un tercero, a sabiendas de que se renuncia al glamour de
la posicion de gerente general o presidente del directorio, para
confribuir a alcanzar mayores tasas de crecimiento vy,
consecuentemente, mayores beneficios para los demds y para uno
mismo.

Ill. REFLEXIONES SOBRE MI RELACION CON LA EMPRESA Y CON LA
FAMILIA.

A continuaciéon, planteo diversas preguntas que tienen como
objetivo que los lectores profundicen su conocimiento sobre su rol y
su relacién con la familia y la empresa a partir de las respuestas a las
que lleguen. Por supuesto, las respuestas dependerdn de cada caso
en parficular, no hay dos experiencias iguales.

Propongo que lean estas preguntas con detenimiento, que se tfomen
un tiempo en esta seccién. Podria especular sobre las que tienen
probabilidad de ser las respuestas mds frecuentes, pero prefiero no
hacerlo para no sesgar la reflexién. Es mds, a los que tengan mayor
interés, sugiero que escriban sus respuestas. Analizarlas tras haberlas
respondido en un papel o una pantalla deberia producir un efecto
mds enriquecedor.
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Si se quisiera ir mds alld, podria resultar interesante comparar
respuestas con las de ofros miembros de la familia. Este intercambio
de puntos de vista y preferencias, realizado con sentido constfructivo,
receptividad y respeto por las diferencias, deberia conducir a
acercar posiciones, a entender comportamientos propios y ajenos y
a afinar dindmicas de trabajo.

3.1 Reflexiones sobre mi relacioén con la empresa.

sDerecho o privilegio? sSer parte de la familia me da el derecho
de ser parte de la empresa o debo ganarme el privilegio a partir
de mi esfuerzo?

Al margen de que ya sea o vaya a ser accionista, srealmente
debo formar parte del directorio o de la gerencia de la empresa?
sDe qué manera(s) agrego valor a la empresa2 zDe qué
manera(s) destruyo valor en la empresa?

3Soy emprendedor por naturaleza o mi perfil es el de quien hace
crecer y consolida los emprendimientos de ofrose

3Debo asumir que estoy mejor preparado que ofros para
gerenciar la empresa? Si no soy nombrado gerente general,
scOmo voy a reaccionar, voy a aceptar esa decision con
facilidad?

Si voy a continuar en la gerencia y/o direccidon de la empresa,
2qué competencias me hace falta desarrollar? sTengo los
conocimientos  técnicos necesarios? 3Coémo  estdn  mis
competencias blandas?

Al interior de la empresa, scdmo voy a gestionar las relaciones
con los demds miembros de la familia y con quienes no son de la
familia?

3.2 Reflexiones sobre mi relacidn con la familia

En un sentido amplio, squé significa en mi vida que me haya
tocado ser parte de una familia empresaria? 3Es simplemente un
hecho fortuito o debe llevarme a contemplar la posibilidad de
ciertos cursos de accién?

Sinceramente, scontribuyo mds a la unién o a la division de la
familia?
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e 5Cudl debe ser mirol en la familia empresaria y qué significa ese
rol para la sucesidon?

e sCOmo voy a ponerme de acuerdo con los miembros de mi
generaciéon?

e 5COmo voy a cuidar el bienestar emocional de los miembros de
mi familia que estdn cediendo la posta?

e sEstd mal que prefiera dedicarme a actividades no relacionadas
con la familia empresaria y que, al mismo fiempo, quiera
beneficiarme econdmicamente de ella?

e 3Cudlserd milegado?

IV. SUGERENCIAS.

A partir de las preguntas anteriores, planteo y desarrollo a
continuacién 7 sugerencias, una de las cuales profundizaré en una
seccion separada mds adelante.

4.1 ROL. Es conveniente definir mi rol en la empresa: ;seré accionista
solamente o tendré un rol como director o ejecutivo?

Es falso que tenga que trabagjar en la empresa o ser director.
Conozco a muchos miembros de familias empresarias que frabajan
en ofras organizaciones por voluntad propia. He trabajado casos en
los que algunos miembros de la familia han reconocido no ser los mds
competentes para asumir funciones relacionadas con la empresa,
por lo que les conviene contratar a terceros.

Puede ser falaz el argumento de que uno gana mds cuando tiene un
rol directo en los negocios. A veces, esto puede ser cierto por estar
relacionado con las competencias adecuadas. Sin embargo, en
otras ocasiones la designacion de terceros genera mds valor a los
accionistas de una empresa via dividendos. Por eso, una pregunta
que suelo hacerles a mis clientes es cdmo van a percibir mayores
beneficios econdmicos, si solo via dividendos o a fravés de la suma
de dividendos y ofras formas de ingresos, como sueldos, bonos y
dietas por participacion en directorios.
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Transar con uno mismo y con la familia acerca del rol que debe
desempenar es una responsabilidad que considero de las mds
importantes y desafiantes, porque exige madurez, humildad vy
desapego, asi como tener la autoestima bien domada. He conocido
varias historias con protagonistas que se dejan llevar por la vanidad o
el empecinamiento que terminan mal. Md&s historias que las que me
gustaria haber conocido.

En linea con el rol que defina, debo prepararme cabalmente. Actuar
desde la improvisacion no aporta valor. Es un error partir de la
premisa de que cuento con el conocimiento o las competencias
necesarias para gestionar o dirigir el negocio adecuadamente
simplemente porque “estd en el ADN de la familia”. Debe tenerse en
cuenta, ademds, que aqguello que se requirid para etapas anteriores
de la vida del negocio —-incubacién, crecimiento temprano o primera
etapa de consolidacidn—no siempre es lo mismo que lo que se
necesita para llevarlo a nuevos niveles de evolucion.

4.2 VALOR. Es fundamental entender co6mo agrego y cémo destruyo
valor.

Suelo preguntarles a mis clientes cdmo agregan y cémo destruyen
valor. A veces, uno no ha alcanzado un conocimiento verdadero de
cdmo es que mi propio negocio genera utilidades a lo largo del
tiempo. Un caso emblemdtico que ilustra este asunto es el de
McDonald's, entretenida y diddcticamente llevado a la pantalla con
la pelicula The Founder. Sin entrar en detalles, esta historia explica
coémo algunas personas entendieron las verdaderas fuentes de
generacién de valor de este negocio y otfras “no la vieron”, lo que
resultdé en marcados contrastes. Otro caso bien interesante es el de
los dos Steves, Steve Jobs y Steve Wozniak. De los dos, el verdadero
genio tecnoldgico es Wozniak. Jobs, estd claro, fue también muy
hdbil en lo tecnoldgico, pero lo que lo distinguidé de su socio y tocayo
fue que comprendié tempranamente cudl era la fuente de valor de
SU negocio.

Fue Jobs quien, no sin dolor, reconocidé que su verdadero aporte no
era como CEO de Apple, sino como revolucionario del uso masivo de
la tecnologia en los hogares y oficinas. Primero, con las

RPDE - 263



Bartolomé Rios Hamann

computadoras personales o PCs. Después, con el iPod. Finalmente,
con el iPhone. En parte, fue gracias a que lo expulsaron de su propia
empresa que reencamind su energia creativa y nos dejdé un legado
significativo. Asi, debo entender como se genera y cémo se destruye
valor en la empresa. Sin esa comprensidén, no podré materializar el
verdadero potencial del negocio, correré el riesgo de usar los
recursos de manera ineficiente.

Debo reconocer también que a veces destruyo valor sin notarlo vy
aceptar que es posible que agregue menos valor que el que creo
que agrego. Las empresas familiares suelen carecer de politicas y
metodologias de evaluacion de desemperfio formales, disefadas a
partir de buenas practicas. Como resultado, o simplemente no me
evallan nunca, o lo hacen a partir de indicadores incompletos o
inapropiados. Lo que es peor, en algunos casos la evaluacion de mi
desempeno puede estar tenida por las emociones de mis padres o
tios, para bien o para mal, lo que me impedird identificar dreas de
mejora. Si ese es el caso, y no tengo la sensatez para hacer un
ejercicio de autoevaluacién objetiva, no sabré cémo estoy
aportando y destruyendo valor. Menudo problema.

4.3 UNIDAD. Es recomendable actuar desde la comprensiéon de que,
en el caso de las familias empresarias, normalmente el valor del todo
es superior a la suma de las partes.

Alguna vez escuché en una conferencia que, tras la Segunda Guerra
Mundial, Konrad Adenauer buscd un acercamiento con los franceses
a los que Hitler habia hecho tanto dano. Hoy, Alemania y Francia son
dos de las naciones mds potentes de la Unidn Europea vy tfrabajan en
paz. La premisa que guid la iniciativa de Adenauer fue que si las
personas se reconocen cuando son jovenes, cuando sean adultas no
resolverdn sus problemas con violencia. Es decir, si entendemos
nuestras diferencias, las reconocemaos y legitimamos
tempranamente, nos respetaremos y estaremos abiertos al didlogo y
a la concertacién. Pueda que no alcancemos el consenso, pero si
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podremos lograr acuerdos satisfactorios para la mayoria, acuerdos a
partir de los cuales seremos capaces de progresar.

Julio César y Napoledn actuaban desde la légica de la
division. Divide et impera, divide y vencerds, es un pensamiento
atribuido al emperador romano que hemos escuchado muchas
veces y que no me sorprenderia que fuese mandamiento politico de
obligatorio cumplimiento para muchos de nuestros lideres. Asi como
en el caso de lo atribuido a Nicolds Maquiavelo, sobre que el fin
justifica los medios, habrd muchos que justifiquen que la division es
receta indispensable para el éxito individual.

Lamentablemente, la historia nos da ejemplos que sugieren que la
division si conduce al triunfo, aungue en mi opinidn tal triunfo serd
efimero e insustancial. Por ello, no encuentro que esa légica "impere”
cuando se ftrata de evolucion. El surgimiento y declive de
sociedades, de agrupaciones politicas, de organizaciones y de
empresas privadas depende de nuestra capacidad de sostener una
dindmica de construccion de acuerdos concertados, no de la
imposicién de posiciones ilegitimas. No dejo de ver, en los medios y
en las salas de directorio de las empresas, cdmo por instinto o
estratagema algunas personas intentan salirse con la suya. Cudnta
equivocacion, pienso.

John Nash, brillante matemdtico cuya vida fue inspiradoramente
retratada en la pelicula A Beautiful Mind, desafié a los promotores de
la competencia descarnada a través de la propuesta de la
cooperacién. Su obra ha sido vital en el repensamiento de esquemas
de colaboracion desde el siglo XX.

Me quedo con lo que planted Nash y descarto lo de Julio César.
La unidn de la familia es mejor que su division.

4.4 GESTION DE CONFLICTOS. Es necesario entender que los conflictos
que uno busca evitar regresardn tarde o temprano, probablemente
mds agudos y con soluciones mds dificiles.

Desde que existe vida, existe conflicto. Lamentablemente o por
fortuna, el conflicto existe e impulsa cambios, estd presente en la
naturaleza, en la religién, en las empresas. He tenido la oportunidad
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de frabajar en organizaciones de distintos tipos: empresas privadas,
entidades puUblicas, organismos multilaterales, fundaciones privadas,
ONGs, universidades. En todas, absolutamente todas, he visto
conflicto. Es impresionante. Hoy en dia, en parte mi trabajo estd
enfocado en entender las razones del conflicto y catalizar acuerdos.
El conflicto no puede evitarse. Si se posterga o ignora, regresard
como un bumeran tarde o temprano. No en vano existe el refrén que
dice que mds vale una colorada que cien amarillas.

Es necesario aprender que el objetivo no es evitar conflictos, sino
saber gestionarlos oportuna y adecuadamente. Es indispensable
aprender a ponerse de acuerdo. A estas alturas, repito lo planteado
al principio de este articulo: “El bienestar actual y futuro de una
familia empresaria y la evolucidn de sus negocios dependen en
forma directa e importante de la capacidad y de la voluntad de sus
miembros de ponerse de acuerdo.”

Por la importancia que tiene este tema, especialmente cuando se
frata de sucesiones intergeneracionales en familias empresarias, lo
desarrollo mds extensamente en la siguiente seccion.

4.5 CUIDADO DE LOS DEMAS. El cuidado y respeto a los demés, asi
tengan opiniones diametralmente opuestas a las mias, es un valor
fundamental en una familia empresaria.

La mayoria de mis clientes son familias empresarias en las que
coinciden dos generaciones en la direccién y/o gestion de los
negocios. Personas de entre 60 y 80 anos de edad que estdn en el
proceso de ceder definitivamente la posta a sus hijos o sobrinos de
entre 30 y 50 anos. Ademds de lo mencionado en los acdpites
anteriores acerca de la importancia de la unidad y la gestién de
conflictos, un aspecto que considero muy importante es tener
presente que una organizacién en la que existe empatia, compasion
y cuidado reciproco es una organizaciéon con mayores niveles de lo
gue podriamos llamar “inteligencia emocional colectiva.
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Por mds claros y racionales que seamos en nuestra coordinacion de
acciones, si las relaciones interpersonales no estdn en buenos
términos, la efectividad del trabajo se verd afectada. De ahi la
primacia que ha alcanzado el concepto de la inteligencia
emocional, que ha desplazado al foco prioritario en el coeficiente
intelectual. Malcolm Gladwell lo retrata bien en su libro Outliers, que
compara las vidas de algunas cuantas personas con altos niveles de
coeficiente intelectual pero con realidades familiares en las que
contrastan armonia y disfuncionalidad.

Alguna vez escuché a una emprendedora social brasilefa afirmar
que estd convencida de que “todos los seres humanos somos
solidarios”. Cuando leo el periddico, a veces me pregunto si acaso
estard equivocada esta sefora. Digamos que no estd equivocada, vy
enfonces apelemos al gen solidario que tenemos para construir
relaciones interpersonales en las que prime el cuidado sin mayor
expectativa de retorno o beneficio que el simple placer de saber
qgue uno puede ayudar. O digamos que si estd equivocada, vy
partamos de la premisa de que una organizacidén en la que existe
cuidado reciproco termina siendo beneficiada por las ‘“sinergias
emocionales” resultantes. Sea como fuere, por desprendimiento o
interés de beneficio propio, cuidar a los demds conduce a mejoras
en las organizaciones.

Apliguemos lo anterior no solamente al entorno empresarial, sino
también al familiar. Estd claro que la complejidad de las relaciones
fraternales o paterno-filiales hace dificil cicatrizar heridas cuando las
punaladas han sido frecuentes y profundas, pero sostengo que bien
vale la pena el intento. Si acaso se nos hace dificil, hagamos nuestro
mejor esfuerzo por mantener siempre presente que es especialmente
necesario encargarse del bienestar de quienes estdn pasdndonos la
posta. Ellos ya hicieron su trabajo y nosotros estamos donde estamos
en parte gracias a su dedicacion.

4.6 LIDERAZGO. Es importante tener siempre presente que los
privilegios se ganan y que el liderazgo no se impone.

Puedo llevar el apellido, pero no ser lider. La era en que el liderazgo
se heredaba por lingje ha quedado atrds. Hoy, las monarquias que
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sobreviven juegan un papel cada vez mds limitado. Es mds,
normalmente lo que ocurre es que un miembro de la generacion
entrante debe ganarse la confianza y el respeto de personas ajenas
a la familia que frabajan en la empresa. De no conseguir demostrar
que ademds del apellido tiene las competencias para llevar
adelante el negocio familiar, puede uno quedar como “el hijito de
papd”.

Derivado de la palabra en inglés que significa conductor o guia, el
lider solo es lider si tiene seguidores. En tiempos en que las sociedades
se organizan en el mundo fundamentalimente a fravés de
democracias, en sistemas maduros uno consigue seguidores o
votantes solo si demuestra o logra convencer a los demds de que
cuenta con la capacidad necesaria, de que estd a la altura del reto.
Digo sistemas maduros porque siempre existe la posibilidad de que
uno engatuse o mienta. La politica peruana nos brinda mds de un
caso que ilustra lo anterior, sistemas inmaduros en los que los politicos
se aprovechan de la desinformaciéon y del bajo nivel de preparaciéon
y discernimiento de los votantes.

Hago el paralelo con la politica para plantear que un joven que
ingresa a la familia empresaria por apellido y no por competencias
siempre puede sucumbir a la tentacidon de intentar liderar via el
autoritarismo o la contratacidn de personas poco preparadas que le
hagan el amén, que no lo cuestionen. Ojo con esto. No conduce a
resulfados deseables.

Por todo lo anterior, debe mantenerse presente que el liderazgo se
gana, no se impone. Ahora bien, una vez que el liderazgo se legitima,
se potencia la contribucién a la organizacién via la impronta que
uno puede lograr en los equipos de trabajo. La evidencia demuestra
que, si no la mds, una de las mds importantes dimensiones en las
organizaciones es la gestion del talento. Un lider inspirador, que
representa un ejemplo para sus colaboradores, que orienta y aporta
al desarrollo de sus equipos, constituye un lider que agrega mucho
valor. La captaciéon y retencion de talento se facilitan a partir de un
liderazgo caracterizado por estos y ofros atributos positivos.
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4.7 LEGADO. Debo determinar cudl va a ser mi legado a la familia
empresaria.

Hace mds de 10 anos comencé a frabajar en una organizacion de
desarrollo, como responsable de la oficina de representacion en el
Pery. Esta enriquecedora experiencia me permitid conocer aspectos
de la realidad del pais hasta ese entonces ajenos a mi, asi como a
muchas personas empenadas en confribuir con mejoras en la
calidad de vida de su comunidad, genfe dedicada a la salud, a la
educacién, a la ninez, al medio ambiente. Una de esas personas, en
la primera reunién que tuvimos, me preguntd: “sCudl va a ser tu
legado?”.

La pregunta me tomd por sorpresa, especialmente porque yo estaba
recién comenzando y, por supuesto, no se me pasaba por la cabeza
en ese momento pensar en cudndo iba a dejar de trabajar ahi. Pero
la pregunta ya estaba flotando vy surtié el efecto que, estoy seguro,
quien la formuld buscd generar.

Simon Sinek es un especialista en liderazgo que fiene charlas muy
interesantes. Una de ellas, que alguna vez me crucé en la pdgina
web de TED TALKS, habla sobre la secuencia en la que normalmente
ocurren las cosas. Sinek explica que, por lo general, cuando
comenzamos algo pensamos en qué vamos a hacer, después en
cémo lo haremos para finalmente respondernos por qué. El propone
y sustenta convincentemente que debemos invertir el orden:
comenzar por el por qué, pasar al cémo y terminar con el qué. Este
orden, que forma parte de lo que denomina el circulo dorado,
conduce a resultados mucho mds interesantes.

El por qué v el legado, el legado y el por qué. Normalmente, cuando
comenzamos a frabajar en la empresa familiar nos enfocamos en el
qué y en ir aprendiendo el cémo. Con el tiempo, afloran reflexiones y
preguntas relacionadas con el por qué. Soy partidario de definir el
por qué primero, porque es un hecho comprobado que tener el
norte bien definido es clave. Por eso, les propongo a quienes estén
entrando: preglUntense cémo ven la organizacién dentro de 20 o 40
anos, como ven a la familia. Hagan un ejercicio que consista en
definir el futuro al que apuntan, de modo tal que los ayude a
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enfocarse, a alinear visiones entre los distintfos miembros de la familia
y la empresa. Hagan este ejercicio en conjunto, sazénenlo con los
aportes de distinfos miembros de la familia y de la empresa, porque
de esa forma el resultado serd mucho mds completo y profundo.

Una vez lo terminen, que esa visibn se convierta en su objetivo de
legado, de modo que cuando terminen la travesia y miren hacia
atrds tengan la posibilidad de constatar lo construido y regocijarse en
el hecho de que no dedicaron décadas de su vida a tfrabajar
solamente por objetivos superficiales, sino que lograron contribuir a
otro nivel.

V. APRENDER A PONERSE DE ACUERDO.

Como comenté lineas arriba al tratar el tema de la gestion de
conflictos, he decidido dedicar una seccidn a profundizar este tema
por considerarlo vital para la trayectoria de cualquier persona en una
familia empresaria. Estd claro que la calidad de las relaciones
familiares afecta, positiva o negativamente, la calidad de las
decisiones empresariales. La calidad de las decisiones empresariales
hace lo propio en términos de las relaciones familiares. Asi las cosas,
en la medida en que sepamos lograr acuerdos que sean sostenibles,
contribuiremos a circulos virtuosos en vez de a circulos viciosos.

Durante anos de observacion e interaccién puedo afirmar que, sin
lugar a dudas, una de las principales dificultades que enfrentan los
miembros de una familia empresaria consiste en ponerse de
acuerdo. Cuando la generacién entrante estd compuesta por
hermanos, opera a favor el hecho de haber crecido bajo el mismo
techo y de haberse peleado y amistado numerosas veces por temas
tan caseros como quién usa el televisor. Aun asi, frasladar este
aprendizaje “de la sala de la casa a la sala de la empresa” resulta
altamente desafiante, cudnto mayor si los miembros de la
generacién enfrante no son hermanos sino primos hermanos o primos
segundos.
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El desafio consiste en que no estdn en juego asuntos superficiales,
sino que se enfrecruzan sentimientos y expectativas de patrimonio
material, figuracidén y poder. Surgen preguntas o incluso reclamos
explicitos o velados como: 3Por qué tU ganas mds que yo? 3Por qué
tienes un cargo de mayor jerarquia que el mio2 3Por qué mi calidad
de vida no es como la tuya? sPor qué ganamos lo mismo si tU
frabajas mucho menos que yo o si tu contribucidén a la empresa es
indiscutiblemente menor2 sPor qué mis padres o tios te eligieron a fi
en vez de a mi?

No es fdcil lograr acuerdos satisfactorios para todas las partes que
conduzcan a un equilibrio sostenible. No sélo entran en juego
diferencias entre percepciones y readlidades, sino que intervienen
aportes provenientes de las parejas politicas, expectativas distintas
de las personas y concepciones también disimiles respecto de lo que
representa calidad de vida. Es decir, se conjuga una gran cantidad
de elementos subjetivos.

La estadistica sobre continuvidad intergeneracional de familias
empresarias indica que en un 80% o mds de los casos no se llega a la
tercera generacion. Sea porque se vende la empresa a terceros, se
fragmenta la familia y algunos venden su posicidén, o sea porgque se
cae en situaciones de conflicto severo, por lo menos 4 de 5 empresas
familiares en el mundo no llega a la tercera generacién. Si se parte
de la premisa de que conviene a la familia mantenerse unida en
torno a los negocios para que una mayor cantidad de sus intfegrantes
conserve un minimo de calidad de vida, esta estadistica resulta, por
decir lo menos, preocupante.

En mi experiencia, me ha tocado conocer e interactuar con distintos
casos de relaciones de familias empresarias. En algunos, sus
miembros entienden la importancia de las buenas relaciones vy
actian en concordancia. Respetan diferencias de puntos de vista y
expectativas, saben escuchar, argumentan con objetividad vy
mantienen la vista puesta en que el bienestar de la familia es mds
importante que el bienestar individual. En otros casos, sin embargo,
predomina la cerrazén, el didlogo de sordos, el egoismo.
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Sea cual fuere el caso, lo que considero debe hacerse es explicitar
las razones por las cuales el bienestar colectivo es prioritario. llustrar
con sustento objetivo cdmo asi la calidad de vida de la familia serd
mayor si se construye una visibn comun, si se ejecuta una estrategia
compartida que contribuya a la generacién de valor.

Es mds facil decirlo que hacerlo, qué duda cabe. Construir y ejecutar
una visibn comun, por lo tanto, debe constituir uno de los objetivos
mds importantes de la familia empresaria. Estuve recientemente en
una charla en la que Franco D'Amico, un italiano que maneja la
family office de Quilvest, se refirid a las dificultades inherentes a la
puesta de acuerdo de los mds de 200 miembros de una familia
empresaria que tiene alrededor de siglo y medio de operacion. En un
paralelo interesante, D' Amico explica cdmo el emprendedor solitario
de la primera generaciéon vendria a ser una especie de monarca, los
pocos sucesores de las generaciones segunda y tercera pueden ser
considerados miembros de una oligarquia, y las decenas o cientos
de integrantes de las siguientes generaciones enfrentan el desafio de
gobernarse en democracia. En el caso de la familia con la que
frabaja, sostiene este ejecutivo, la continuidad descansa en la
capacidad de sus miembros para alcanzar y respetar acuerdos,
tomando en cuenta la diversidad de intereses y motivaciones que
pueden tener primos de distinfo grado que no solo no se conocen
mucho, sino que incluso han crecido en continentes diferentes. Esta
capacidad para lograr acuerdos habria sido importante para evitar
pasar de una oligarquia a una anarquia.

Son pocos los casos en PerU de familias empresarias activas que
suman varias generaciones. Los Miré Quesada de EI Comercio, los
Vidaurrdzaga de La Ibérica, los ya mencionados Brescia del Grupo
Breca son algunos ejemplos. Sin especular sobre dificultades
naturales que puedan haber enfrentado a través de las décadas, lo
concreto es que constituyen familias empresarias que no solamente
han superado la barrera de los 100 anos de frabajo en conjunto, sino
que continban haciéndolo. Ojald que continden, por el bienestar de
SUS miembros.
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De las ciencias politicas y del desarrollo sostenible podemos
“prestarnos”  conceptos aplicables a la  construccién e
implementacién de visiones comunes. En el primer caso, regimenes
democrdaticos hoy considerados maduros han fransitado de lo que se
conoce como ‘democracia representativa’ o democracia del voto a
un estado de ‘democracia participativa’, un régimen en el que los
ciudadanos no solamentfe fransmiten sus preferencias cada tantos
anos a través de las urnas, sino que se involucran activamente en la
discusion de politicas publicas qgue son fundamentales para el
desarrollo de sus paises. La participaciéon activa es la clave.

En el segundo caso, la comprensidn de que sélo estamos de paso es
necesaria para poder desprendernos. El concepto de desarrollo
sostenible plantea la importancia de entender los efectos
intertemporales de nuestros actos. Lo planted la Comisién Brundtland
a fines de la década de los 1980s y ha sido sustancial para construir
visiones comunes entre paises y sociedades acerca de cémo debe
manejarse los recursos. Bdsicamente, las acciones que llevemos a
cabo para satisfacer nuestras necesidades presentes no deben
afectar la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus
propias necesidades.

Haciendo el paralelo, conforme mds se involucren los miembros de
las generaciones entrantes a través de un didlogo constructivo y una
participacion activa en la toma e implementacion de decisiones que
tfengan como norte el bienestar de todos los infegrantes de la familia,
presentes y futuros, mejor serd. Serd mejor también la accién desde
la comprensidn de que, asi como somos habitantes temporales del
planeta y debemos ser conscientes de que nuestras acciones
impactan nuestro bienestar y el de generaciones venideras, nuestro
desempeno en el seno de la familia empresaria serd beneficioso o
perjudicial para nuestra generaciéon y las venideras.

En relacién con lo anterior, me gusta la forma como un ex
companero de trabajo planteaba el tema. Decia algo asi como que
somos aves de paso en la empresa y que, por ello, fenemos el deber
de dejarla a quienes nos sucedan en mejores condiciones que las
gue tenia cuando la recibimos de nuestros antecesores.
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Si solo pudiesen enfocarse en una tarea, mi recomendacién a los
miembros de las generaciones entrantes seria, sin duda alguna, que
se dedicaran a aprender a alcanzar y respetar acuerdos. No es fdcil.
Interactio semanalmente con decenas de miembros de familias
empresarias que tienen distintas formas de encarar este desafio.
Algunos lo logran. Otros, por mds que declaran que su intencién
sincera es frabajar por el bienestar de toda la familia, el de las
generaciones actuales y las venideras, terminan contradiciéndose
por medio de sus acciones. Al hacerlo, estoy seguro de que no
reparan en que ellos y sus dependientes directos también terminan
perjudicdndose.

VI. COMENTARIOS FINALES.

Es mucho lo que estd en juego cuando se va a recibir la posta en
una familia empresaria. Las energias, el impetu, la rebeldia de los
jévenes son fuerzas necesarias para enrumbar a las empresas a
nuevos horizontes, alcanzar metas mayores, consolidar e incluso
expandir mds el bienestar de la familia.

Cuando era adolescente, le pregunté a una tia cédmo debia
interpretar el hecho de haber nacido en una familia que podia
costear el acceso a educacién de calidad. Me tomd un tiempo
entender la profundidad de su respuesta. Me dijo: “a mayor cultura,
mayor responsabilidad”.

Las sociedades que han entendido que el progreso debe ser
impulsado y compartido a la vez son sociedades que han avanzado
mds. No solo importa trabajar por el beneficio propio, importa tal vez
mds tener la apertura necesaria para comprender que estamos de
paso, que podemos contribuir solidariamente al desarrollo de los
demds y dejar un legado para las generaciones futuras.

A quienes estdn embarcdndose en la fascinante travesia de la
familia empresaria, les deseo perseverancia, humildad, tolerancia y
desprendimiento.
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