Claves de futuro en la empresa familiar

Empresa familiar:
el valor de los valores

En momentos de inestabilidad econémica y escandalos corporativos, cuando muchos directivos
e incluso la opinién publica lamentan la falta de valores en el entorno empresarial, las empresas
familiares se perfilan como un modelo a seguir. Tienen una visién a largo plazo que contrasta con el

cortoplacismo de otras companias, y cuentan con un férreo sistema de valores que guia su estrategia.

Resumen del articulo

Las empresas familiares son mucho mas que
patrimonio, porque no sdlo sirven a un objetivo
financiero, sino que también son un modo

de transmitir ciertos valores y proporcionar

un servicio a la comunidad en la que estan
integradas. Si algo caracteriza a este tipo

de compafdias es su capacidad de analizar el
pasado y mirar hacia el futuro, siempre con la
vista puesta mucho mas alla del presente. Estas
caracteristicas las hacen especialmente fuertes y
atractivas, desde el punto de vista empresarial, y
mas en un momento de inestabilidad econémica
como el actual, acusado por una grave crisis de
valores a nivel general. Este articulo recoge las
principales conclusiones de la IV Conferencia
Internacional de Empresa Familiar que se celebrd

en junio en el campus del IESE en Barcelona.
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Muchas disciplinas del mundo de la direccién de empresas
comenzaron a estudiarse a principios del siglo XX; sin embar-
go, la empresa familiar no ha sido objeto de estudio en profun-
didad en el ambito académico hasta hace relativamente poco.
No hace tantos afos, en los entornos profesionales, en muchas
ocasiones la empresa familiar era percibida, en muchas ocasio-
nes, como un sujeto de segunda categoria. Afortunadamente,
esta visién ha cambiado y hoy en dia estas companias disfrutan
del mismo respeto y se les otorga el mismo valor que a cual-
quier otro tipo de empresa.

La mayoria de empresas nacen, se desarrollan, maduran vy
mueren en un lapso de tiempo relativamente corto. Estd por
demostrar si este periodo de tiempo es mas corto en las empre-
sas familiares que en las no familiares; lo que es un hecho es
que se conocen multiplicidad de empresas bicentenarias, o
incluso mas longevas, y que cuando se entra a estudiar ese teji-
do en profundidad, se descubre que la mayoria de las empresas
longevas constituyen auténticas dinastias familiares.

A la vista de lo anterior, parece de utilidad estudiar las bases
gue sustentan a las empresas familiares, para intentar aprender
algo de su experiencia, algo que puede resultar muy util para
todo tipo de companias. Por eso, fieles a lo que ya es una tra-
dicion, el pasado junio, la Catedra de Empresa Familiar del IESE
organizd la IV Conferencia Internacional de Empresa Familiar.
Con motivo del 50 aniversario de la institucién, el encuentro
adquirié una dimension internacional y conté con la participa-
cion de catorce prestigiosos académicos y ocho empresarios de
primer nivel, y con la asistencia de mas de 300 participantes de
todo el mundo. Se debatia, en esta ocasion, como fomentar
y hacer sostenibles los valores en las empresas familiares, un
tema que el dia anterior a la conferencia ya se habfa tratado, en
clave académica, en un workshop en el que participaron mas de
cincuenta profesores e investigadores del campo de la empre-
sa familiar de las mas prestigiosas universidades y escuelas de
negocios de todo el mundo, y cuyas aportaciones resultaron de
lo mas enriquecedoras. Se apuntaron tendencias y algunas cla-
ves para el futuro de este tipo de companias, las cuales intenta-
ré ir desgranando brevemente a lo largo de este articulo.

Un modelo en tiempos de crisis

¢Por qué se dice que las empresas familiares son un ejem-
plo a seguir en tiempos de crisis? ;Qué las distingue de las



companias no familiares? A grandes rasgos, se puede decir
gue hay cuatro factores que caracterizan a las empresas fami-
liares: el propésito final de la organizacion, la forma de plani-
ficar su estrategia, la manera de adaptarse al entorno exterior
y el estilo de cultura corporativa.

Sin duda alguna, destaca su vision a largo plazo (en contrapo-
sicion al cortoplacismo que impera en otros entornos empre-
sariales actuales), que trasciende la propia generacién. Su
estrategia se basa en la prudencia y en la anticipacion, y sus
objetivos no son meramente econémicos, sino también socia-
les. Sus propietarios son familias que se autoimponen la obli-
gacion de transformar la sociedad a través de ese instrumento
de creaciéon de riqueza que es la empresa. Y éste es un valor
gue tratan de pasar de generacién en generacion a modo de
legado trascendental.

Para las empresas familiares es importante, por supuesto,
tener el conocimiento y la experiencia necesarios para gestio-
nar con éxito el capital financiero, pero es igual de relevante
el desarrollo del capital intelectual y humano, y el manteni-
miento de una estructura solida y permanente de valores que
pueda transmitirse a través de las distintas generaciones. En
este sentido, puede afirmarse que la empresa familiar es igual
a la suma del imprescindible beneficio econémico mas unos
valores determinados y una voluntad expresa de servicio a la
comunidad, ejercida a través de la empresa y la propia familia.

En toda empresa, tener una vision y vivir unos valores es fun-
damental. Ahi las empresas familiares juegan con una ventaja
a su favor, pues su vision y sus valores vienen garantizados por
la familia propietaria.

Valores como garantia de continuidad

Detras de toda empresa familiar hay siempre un sistema de
valores particular que configura la esencia de la compafia y
gue se convierte en un elemento principal de su continuidad,
sobre todo en los cambios generacionales. Los valores tienen
un papel crucial en la creacion de la cultura empresarial propia
e inciden directamente en el concepto de negocio y en su apli-
cacién a la gestion del mismo. El sistema de valores es propio
de cada familia, asi que es Unico y particular en cada caso: de
la misma forma que no hay dos familias iguales, no habra dos
empresas familiares idénticas.
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Estos valores derivan de unos principios, que son los que dan
identidad a la familia y permanecen inalterables, y se trans-
miten de generacién en generacion, adaptandose a las cir-
cunstancias concretas de cada una de ellas. Los principios son
parte del genoma de la propia familia y se transmiten a través
de la educacién de los hijos, de forma natural, porque son la
esencia que configura su identidad como familia. Y el man-
tenimiento de estos principios es crucial, porque son la base
para el posterior desarrollo de valores.

Educar en virtudes deberia ser la prioridad de todos los padres.
Segun un estudio realizado por la Catedra de Empresa Familiar
del IESE hace unos afos, hay cinco virtudes fundamentales
gue estan presentes en todas las empresas familiares exitosas:
excelencia, trabajo, iniciativa, simplicidad y austeridad. Dicho
de otro modo: afan de superaciéon constante, cultura del
esfuerzo, capacidad de asumir riesgos, sencillez y no al gasto
superfluo.

Capacidad de analisis

Si algo caracteriza a las empresas familiares es su capacidad de
analizar el pasado y mirar al futuro, siempre con la vista pues-
ta mucho mas alla del presente. Las compafias familiares son
mucho mas que patrimonio, son una combinacién de propie-
dad y valores, son una mezcla de legado y gobierno, puesto
gue no sélo sirven a un objetivo financiero, sino que también
son un modo de transmitir ciertos valores y proporcionar un
servicio a la comunidad en la que estan integradas.

i Tiene algo de especial este andlisis de la realidad? De entra-
da, y como ya hemos comentado anteriormente, que el punto
de partida es ligeramente distinto. En las empresas familiares,
quienes las lideran observan el entorno con la finalidad de
adaptarse a él y asegurar asi la continuidad del negocio, més
alld de la busqueda de beneficios econémicos inmediatos.
El matiz es importante, porque desde esta perspectiva no se
tiene la vista puesta sélo en el presente, sino que se aprende
de los errores del pasado con la mirada puesta en asegurar el
crecimiento estable y sostenido de la empresa.

No hay férmulas mégicas, y el hecho de haber acertado en el
pasado no garantiza el acierto del presente ni el éxito futuro.
Sin embargo, estar atentos a los cambios del entorno siempre
ayuda a estar mas preparados para los posibles contratiempos.



El lider motiva a sus colaboradores
despertando su interés a traves de su
propio compromiso: su gente le ve tan
comprometido que decide sequirle.

La dimensién social

¢En qué modo la empresa familiar influye en la sociedad y
en el individuo, y cémo puede mejorarse dicha contribuciéon?
La responsabilidad social, en sus ambitos interno y externo,
forma parte de la idiosincrasia de las companifas familiares.
La responsabilidad social interna se centra en la necesidad de
consolidar un negocio préspero y viable en el tiempo, mientras
que en la dimension externa se visualiza en una preocupacién
permanente por el bien de la comunidad. Una de las conse-
cuencias derivadas de la responsabilidad social externa es que
aquellos propietarios implicados en objetivos no estrictamente
econoémicos tienen, a largo plazo, muchas menos posibilida-
des de verse obligados a vender la empresa que aquellos que
estadn centrados Unica y exclusivamente en el dividendo vy la
creaciéon de valor para el accionista. Y ahi el sentido de perte-
nencia que saben desarrollar algunas familias juega un papel
fundamental.

En la empresa familiar, ademas, la labor filantropica tiene un
doble beneficio interno, pues facilita la cohesién familiar y
también la transmisién de valores, dos aspectos especialmente
relevantes a partir de la segunda generacién. Otro rasgo que
distingue la actividad filantropica en este tipo de companias
es que la decision final solo depende de la propia familia
empresaria, que no debe rendir cuentas a nadie sobre el
modo en que lleva a cabo esta labor ni sobre los intereses que
la motivan.

La creacién de valor para el accionista debe ser la consecuen-
cia de un amplio proceso de creacion de riqueza en el que
los accionistas, naturalmente, reciben su parte. Maximizar la
creacion de riqueza es la mejor manera de garantizar la crea-
ciéon de valor para el accionista, y esto es algo que la mayoria
de empresas familiares tienen muy claro. «Existe una gran
diferencia entre ganar dinero para ti mismo y crear riqueza
para los demas», en palabras de Jamsetji Nusservanji Tata,
fundador de TATA Group, el conglomerado indio fundado en
1860 y que facturé6 mas de 28.000 millones de doélares en el
afho 2007.

Propietarios responsables

Hablar de empresa familiar y de familia empresaria es tam-
bién hacerlo del problema de la equidad. Uno de los temas

omnipresentes en cualquier estudio en profundidad de las
companias familiares es la necesaria y clara diferenciacion entre
empresa y familia. Una distinciéon que, llevada al campo de la
sucesion, obliga a asegurar que, mas alla de los lazos familiares,
el futuro propietario gana la auctoritas necesaria para ejercer
el poder con responsabilidad, mas alld de la potestas que le
corresponde por ley. Parafraseando a Goethe, podria decirsele
al sucesor: «Aquello que has heredado de tus padres, trabéjalo
para que sea tuyo».

La potestas se hereda, mientras que la auctoritas debe ganarse
dia a dia y puede perderse en sélo un instante, tanto por accién
como por omisién. Si, por ejemplo, se produce un hecho grave
dentro de la empresa y el hijo del fundador, estando ya en
ejercicio del poder que ha heredado, opta por la pasividad y no
lleva a cabo alguna medida correctora, la organizacion comen-
zard a mermarle la autoridad que previamente le habia concedi-
do. Seguird siendo el hijo del propietario, y por tanto tendra un
poder indiscutible, pero carecerd de autoridad.

La auctoritas tiene una base personal, porque esta intimamente
relacionada con la accién del individuo. Guarda también una
estrecha relacién con el concepto de liderazgo, que consiste en
ser capaz de lograr el compromiso de los demas a través de la
propia autoridad. El lider motiva a sus colaboradores despertan-
do su interés y a través de su propio compromiso: su gente le
ve tan comprometido que decide seguirle. Podria pensarse que
también es posible involucrar a la gente a través del poder, pero
entonces estariamos hablando de pura motivaciéon extrinseca
negativa: los colaboradores entonces obedecen y hacen lo que
se les ordena no por conviccién, sino por miedo. Por eso el lide-
razgo sin autoridad no es posible; se puede estar en una situa-
cion de poder, pero a esto no puede llamaérsele liderazgo.

Estos conceptos son especialmente relevantes en el contexto
de la empresa familiar, porque una de las condiciones para que
la compafia perviva es precisamente el liderazgo emocional.
Interesa, por tanto, que el sucesor sea capaz de ganarse esta
autoridad, pero, icémo se consigue? Solo existe una forma de
lograrla: con una actitud de servicio. Unicamente si el lider cree
gue esta al servicio de los demas puede conseguir la autoridad,
a diferencia de quien ejerce el poder, que considera que esta
en la cuspide y que son los otros quienes deben servirle. Por
supuesto, hay un minimo de cualidades basicas que la persona
debe tener para poder llegar a convertirse en un buen lider y



Las empresas familiares han de hacer frente
a tres grandes retos de cara al futuro. Uno
de ellos es comun a todas las empresas:
trabajar para que el negocio resulte rentable
y sostenible, mientras que los otros dos son
exclusivos de este tipo de companias: sequir
siendo de propiedad familiar y procurar que
la familia se mantenga unida.

ganarse la autoridad, pero gran parte de estas capacidades se
pueden desarrollar con la practica si la actitud es la adecua-
da. Para ello, lo mejor es que el sucesor se forme fuera de la
compania familiar, en un entorno que no le sea especialmente
favorable, de tal manera que se apoye Unicamente en el bastén
de la meritocracia. De esta forma, ademas de lograr una satis-
faccion personal, también se ganard un prestigio que le sera
muy util cuando se incorpore al negocio familiar, porque sus
colaboradores le percibirdan como alguien a quien nadie le ha
regalado nada, sino que se lo ha ganado a pulso a través de sus
propias acciones.

Planificar la sucesion

La sucesion es el gran reto al que deben hacer frente las empre-
sas familiares para asegurar su continuidad. Debe verse como
un proceso y no como un acontecimiento puntual, un proceso
orientado al futuro y que la generacion saliente y la entrante
deberian planificar conjuntamente. Se trata, en definitiva, de
una transicién generacional que constituye una gran oportuni-
dad de futuro.

Este proceso sera mucho mas sencillo si las nuevas generacio-
nes comparten los valores familiares sobre los que se estruc-
tura también la empresa familiar, por eso es tan importante la
educacion y preparacion de las generaciones futuras desde una
edad temprana. Si se logra inculcar el espiritu de la familia, el
orgullo de pertenencia y la responsabilidad de ser propietarios,
se dispondra de una buena base sobre la que construir el futuro
de la empresa.

La meritocracia es el Unico camino para ganarse la autoridad
necesaria para dirigir el negocio familiar, en especial con la lle-
gada de la segunda generacion, cuando el liderazgo indiscutible
del fundador ya no existe. También entonces es el momento de
crear estructuras de gobierno mas formales, que seradn especial-
mente Utiles a partir de la tercera generacién, cuando el nume-
ro de accionistas se multiplique con la incorporacién de los
primos. El gran reto serd conseguir accionistas comprometidos,
en lugar de meros inversores.

Relacionarse, fundamental

Investigar, formar y fomentar el networking. Son los objetivos
que perseguiamos con esta conferencia y también las bases

sobre las que se sustenta el trabajo que realizamos en la Cate-
dra de Empresa Familiar desde que se fundd en 1987, porque el
contacto directo entre investigadores, empresarios y directivos
es el mejor modo de avanzar conjuntamente y aprender unos
de otros.

No es que relacionarse sea mas importante en el entorno de
la empresa familiar, aunque es cierto que se lleva a cabo de
una forma distinta. En este tipo de companias, el networking
se realiza de dos maneras: a través de los consejeros externos,
que son comunes a otras empresas y que por tanto son el net-
working en estado puro, tal como lo definen los tratados de
gobierno corporativo, o bien a través de los propietarios, que
aprovechan sus redes sociales y su participacion en entornos
sociales, culturales, deportivos y de indole diversa, fuera de los
circuitos oficiales y empresariales, en beneficio de sus empresas.

Retos de futuro

Las empresas familiares han de hacer frente a tres grandes
desafios de cara al futuro. Uno de ellos es comuin a todas las
empresas: trabajar para que el negocio resulte rentable y soste-
nible, mientras que los otros dos son exclusivos de este tipo de
compaifas: sequir siendo de propiedad familiar y procurar por
todos los medios que la familia se mantenga unida. B





