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1. La contribucion del emprendedo r familiar a
nuestra sociedad

Quiero que mi primera contribucion en este articulo
sea para reivindicar ' la denominacion y la figura
del emprendedor familiar. Si asumimos que el
emprendedor aglutina valores del empresario excelente,
rambien muchos de quienes crean 0 continuan una
ernpresa familiar merecen tal consideracion.

Por principio, me niego a aceptar que la consideracion
de familiar obligue a gestionar mal una empresa. He
conocido a 10 largo de mi vida profesional a centenares
de familias empresarias que se alejan de estos topicos
y cuya manera de entender la vida, con valores muy
solidos y de dirigir sus empresas, de forma admirable,
merece publico respeto y adrniracion.

Por todo esto, permitanme que utilice la expresion
emprendedor familiar y, de paso, reivindique su uso
de manera cada vez mas generalizada. Emprender es,
segun el diccionario de la lengua espanola, "comenzar
una obra, negocio, etc, especialmente los que suponen
alguna dificultad 0 peligro" , Desde luego que esto 10
hacen cientos de familias empresarias, pero segura mente

Abordaremos este documento con una vision muy
practica, basada en mi experiencia como asesor de
empresas familiares, completa (abordando el doble
reto que supone manejar el negocio y la familia), latina
(referenciada a la realidad peculiar de la familia latina)
y con un optimismo que impulsa a mencionarles que
puede coexistir negocio pr6spero y familia arrnonica.

2. Los retos de la gestio n de empresas familiares en el
siglo XXI

Hoy, muc has familias empresarias ya estan
suficienternente concientizadas de los riesgos
potenciales que supone el binomio empresa y familia.
Los nuevos retos pasan por el transite de la pyme
familiar, de manejo artesanal, trabajaban en escenarios
de economia mas cerrada y, por tanto, de competencia
limitada a la empresa que debe crecer para asegurar su
viabilidad, que es gestionada de manera muy rigurosa,
que compite en mercados abiertos, cambiantes, y que
aspira a posiciones de liderazgo .

Bajo estas premisas, abordo la gestion de empresas
familiares como un problema con dos derivadas. Asi 10
resumo en el siguiente grafico.
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Reglas Claras<Gob;emo de I. F.m;l~
y de la Empresa

Estrategia

~ Creclmiento y Rentabilidad

Recursos

muchas no se sentirian reflejadas por tan frta definicion
y echarian en falta el trabajo, el compromiso, la ilusion,
y, sobre todo, la pasi6n que hay que poner en el proceso
de emprender y darles continuidad a 10 largo de las
gene raciones.

Un emprendedor familiar debe ser consciente que, por
el simple hecho de serlo, va a convivir con una serie
de singularidades que conviene conocer y prevenir.
Especial preocupaci6n merecen todas las transiciones
que se van dando a 10 largo de la vida de la empresa
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familiar, que afectan a las personas y al negocio, pues la
experiencia ensefia que es entonces cuando se resienten
las estructuras si no estan preparadas para afrontar
nuevos retos. Estos grandes cambios llegan por el
crecimiento de la familia y la posibilidad de incorporar
familiares al negocio; por la entrada en escena de la
familia politica, por la profesionalizacion de la empresa
entendida como la incorporacion de personas externas
a posiciones directivas y de organos de gobierno,
y la asuncion de tecnicas de gestion propias de
compafuas mas avanzadas; 0 por abordar los procesos
de crecimiento que situan a la empresa en nuevos y
posiblemente mas complejos escenarios competitivos.

Por esto, como figura en el cuadro 1, la primera derivada
seria tener claro como gestionar las singularidades de la
empresa familiar. Esto, aconseja poner el foco en dos
asuntos:

10
/ Reglas claras: sugiero que primero se definan

valores y principios que sustenten las relaciones de ese
complejo rriangulo familia-propiedad-empresa y que
sean la base de posteriores decisiones, herramientas 0

metodologias de trabajo

20
/ Definir claramente el Gobierno de la Familia y

el Gobierno de la Empresa: la separacion de familia
y empresa es fundamental y, desde este presupuesto,
deben definirse mecanismos para gestionar
correctamente ambos arnbiros que interactuan entre
los mismos.

Es entonces cuando cobra relevancia la segunda
derivada, la atencion a los retos de negocio que se
senalan en la figura 1. Quiero senalar tres asuntos
como los prioritarios (si bien el resto del articulo se
centrad en temas especificos de familia) :

1°/ Definir una estrategia: hay muchas empresas
familiares, incluso de exito, que carecen de una
estrategia formal. Siguen haciendo las cosas como
tradicionalmente se hicieron; cuentan con un buen
producto y unos equipos, empezando por sus duefios,
alta mente comprometidos y esto permite la buena
marcha del negocio. Comprendo que tratar de corregir
algo cuando las cosas van bien suena hasta pretencioso,
pero la experiencia nos advierte que los sectores estan
cambiando a gran velocidad y, si carecemos de una

vision estrategica que enfoque el negocio, podemos
subitarnente entrar en una espiral perdedora por varias
razones: porque los clientes cambian, por la aparicion
de nuevos entrantes que lanzan al mercado productos
y servicios novedosos con una propuesta de valor mas
atractiva, por cambios del entorno que pueden hacernos
perder competitividad como seria el caso, por ejernplo,
de la creacion de nuevos espacios de libre comercio.

20
/ Crecimiento y rentabilidad: en muchos sectores

de la economia actual, el tarnafio si es importante para
ser competitivo. Desde el punto de vista de la familia ,
tarnbien parece aconsejable hacer crecer el negocio,
pues no es 10 mismo repartir para dos que para una
arnplia sociedad de primos. Es muy importante contar,
en todo memento, con un lider empresario en la
organizacion y no simplemente con un buen gestor. En
suma, la gestion emprendedora es vital en la direccion
de empresas de familia .

Pero el crecimiento sin renrabilidad no conduce a
nada. Por esto, cualquier proyecto para hacer crecer
la empresa debe tener una metrica que identifique los
para metros de su exito y facilite el control del proceso. ,

30
/ Recursos: el crecimiento diftcilrnente se alcanza

sin sumar recursos econornicos y personales. En
sus procesos de crecimiento, la empresa familiar
esta abordando estrategias muy distintas. A veces,
el crecimiento organico no basta y ha de acudir al
crecimiento inorganico, muy demandante en capital y
que puede aconsejar la entrada de socios, financieros 0

industriales, 0 la salida a bolsa. Toda una evolucion de
los comportamientos mas tradicionales. Por 10 general,
la empresa familiar se caracterizo por estrategias
financieras muy conservadoras y asi es diftcil, a
veces, capturar oportunidades en escenarios donde
las ventanas de oportunidad se cierran pronto. La
estrategia financiera deberia ser consecuencia del plan
estrategico, y no al reyes.

Otro tanto ocurre con la atraccion al equipo de
personas de fuera de la familia. Si no se es capaz de
crear equipos, de delegar funciones, la empresa solo
crecera al ritmo de quien la dirija, que, por muchas
capacidades con las que cuente, siempre es limitado.
Por eso, no me cansare de repetir que el reto es aglutinar
a los mejores, se llamen como se llamen, para que el
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proyecto empresarial V familiar sea llevado a la practica
con exito.

3. Modelo de direcci6n de empresas familiares

Demasiadas veces, la familia empresaria se ha
enfrascado en debates internos, en resolver asuntos
de familia, en gestionar conflictos, 0 en poner sobre la
mesa cuestiones personales que se anteponen al bien
general. Adernas, se confunde el respeto a la tradicion
Vla estabilidad con el inmovilismo. No se acaba de caer
en la cuenta que el acrual escenario de la competencia
empresarial obliga a acruar bajo un prisma mucho mas
pragrnatico, racional, flexible, Vprofesional para acruar
con agilidad Vconrundencia a nuevos desaftos. Muchas
empresas familiares hoy llderes han entendido esta
nueva situacion V deben servir para marcar la pauta al
resto.

Mi modelo, inspirado en estos lideres, se sustenta en el
siguiente grafico.
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corporativa que va a sentar las bases para el fururo.
Esa culrura esta definida por una serie de valores: el
primero de ellos debiera ser el deseo de continuidad en
torno a un proyecro V unos valores. Desde ese ejercicio
de introspeccion, las organizaciones familiares fuertes
han ido perfilando toda otra serie de valores que van a
marcar su codigo genetico. Solo los negocios de familia
con valores V principios fuertemente arraigados estan
en condiciones de sentar las bases hacia su crecimiento
V liderazgo fururo. Adernas, estos principios V valores
son como las flores: adornan V aportan valor en la
medida que se les cuida, de ahi que el manejo de estos
asuntos sea, para mi, objetivo prioritario de las familias
empresarias. En definitiva, la tesis del doble reto del
emprendedor familiar es dirigir el negocio V gestionar
la familia.

Es entonces cuando cobra sentido dotarse de otras
herramientas que van a ayudar a transformar el
emprendimiento fundacional en un negocio de
familia. Me estoy refiriendo, entre otras, al protocolo,
a los planes de sucesion, al consejo de familia, a la

Toda organizacion arranca por el impulso de su
fundador, emprendedor familiar. Ese fundador
aglutina los rasgos propios del empresario excelente,
pero adem as experimenta un enorme vinculo con su
empresa, que manifiesta su deseo de perperuarla. Es
entonces cuando surge el caracter familiar. Defino esta
fase inicial con la expresion emprendedor familiar.

Laconsolidacion del proyecto germinal que protagonizo
ese emprendedor familiar se alcanza cuando la empresa
comienza a trascender a su fundador para dar lugar a
10 que denomino negocio de familia, expresion con la
que pretendo destacar la presencia de mas miembros
de la familia involucrados en el negocio. Algunos seran
directivos 0 trabajadores en la empresa, otros accionistas,
otros miembros de los organos de gobiemo V tal vez
otros no tendran un papel definido, pero tambien
tienen capacidad de influencia. EI trans ito hacia un
negocio de familia pasa por el desarrollo de una culrura

asamblea 0 al consejo de administracion (0 cualesquiera
sea el nombre que se de al organa de gobierno de la
ernpresa), Tenemos que empezar a plantear los grandes
retos de negocio. Insisto, mi tesis es que la empresa
familiar esta especialmente obligada a crecer, primero
por razones de competitividad en entornos alta mente
concurridos V cada dia mas globales; V segundo, para
seguir siendo fuente importante de ingresos v/o
patrimonio de una familia que se arnplia cada vez mas
con el paso de las generaciones. Cuestion esta ultima
de especial relevancia en contextos latinos, donde el
nucleo familiar es amplisimo Vsu vocacion Vrealidad es
la de permanecer unidos. Por todo ello, consideramos
que la gestion emprendedora se hace fundamental
para asegurar la competitividad, la rentabilidad V el
crecimiento de la empresa que deben conducir hasta
la empresa familiar ltder, Liderazgo que inicialmente
es local, pero luego ha de ser nacional, regional 0

global.
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4. Reglas para gestionar las relaciones familia /
empresa

Sugiero un decalogo de principios generales para
asegurar las bases de gesti6n de negocios de familia. Si
la familia no es capaz de desarrollar una cultura basad a
en valores del tipo a los que propongo, cualquier otto
ejercicio de dotarse de herramientas va a resultar
fallido. Paso a enumerar:

1.- Unidad: definir un proyecto que aglutine a la familia
2.- Codigo genetico. identificar los valores que han

llevado al exito a la empresa para incorporarlos
consciente y formalmente al codigo genetico de la
empresa familiar

3.- Armonia familiar: cuidar tarnbien la familia
4.- Roles y liderazgos: definir roles y liderazgos, tanto

para la gesti6n de la familia como de la empresa
5.- Conflicto. sentar las bases para la gesti6n del

conflicto que pasan por crear un clima en el que
predomine el bien comun, la altura de miras, la
generosidad para llegar a acuerdos y la lealtad para
cumplirlos

6.- Comunicaci6n: decirnos las cosas con franqueza
7.- Respeto: generar las condiciones para crear un clima

de respeto y confianza mutua
8.- Educaci6n de los hijos: asegurar la armonia a futuro
9.- Definir prioridades: familia vs negocio
10. Gran meta: identificar un reto de largo plaza

La mezcla de familia y empresa genera un cocktail
de emociones y situaciones peculiares que debe ria
gestionarse para que sea una fuente de ventajas
competitiva para la empresa y para la familia.

He conocido familias empresarias en las que
predomina la familia a la hora de tomar ciertas
decisiones. En estos casos, suele existir un muy fuerte
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liderazgo fam iliar y se tom an medidas npicas para
evita r confrontaci6n: los familiares que trabajan en la
empresa tienen igual salario; toma de decisiones por
consenso, establecimiento de un dividendo periodico
para familiares no involu crados en el negocio qu e acaba
siendo un salario encubierto , y facilidad de acceso de
familia y familia polit ica al negocio.

He conocido mas empresas fam iliares de exito en las
que se percibe que la prio ridad esta en el negocio. En
estos casos, es mu y comun la retirada de miembros de
la familia de posiciones ejecutivas y dejar la gestion
en ejecutivos externos; se impide 0 se ponen altisimos
estandares para la incorporaci6n de las siguientes
gene racio nes al negocio, las decisiones se toman de
man era muy profesiona l y atendie ndo a razones de
merc ado, hay una alta instituciona lizaci6n del man ejo
de la cornpafiia qu e se rnanifiesta , por ejernplo, en
6rganos de gob ierno 0 equ ipos directives, donde hay
incl uso mayoria de consejeros externos; se incorporan
socios no familiares a la ernpresa: en tre otros .

tot al mezcla de familia y empresa, se convive en una
especie de excitante caos tan cornun en el mom enta mas
algido del ernprendi rniento . EI foco es la supervivencia .

En el devenir de muchas histori as de famili as
empresarias, suele coincidir el final de la etapa del
emprendedo r famili ar con la conso lidaci6n del negocio
y la entrada de la siguiente gene raci6n. En ese mom ento ,
desparecen las urgencias de corto plazo y comienzan a
tom arse decisiones como la delegaci6n de fun ciones
en rnanos de ejecutivos no familiares, se impl antan
sistemas de control 0 procesos para mejorar eficacia
y eficiencia, etc . En segunda generaci6n , empiezan a
manifestarse en tod o su esplendor las singularidades
propi as de la empresa fami liar. Este es el period o clave
en el que la empresa debe tomar decisiones cru ciales
para establecer pr ioridades y asegurar las condiciones
para saltar definitivamente a posiciones de liderazgo
empresarial y conso lida r el rol de famili a emprendedo ra.
Desde la fria perspectiva qu e da la distancia parece
mas qu e evidente qu e la famili a y la empresa debi eran

3.3. CICLO DELAVIDA DELA EMPRE5A FAMILAR

5EGUNDA
GENERACI6N

TERCERA

GENERACI6N

Y 55

Creo que caben ambos modelos, pero 10 importante
es sabe r a que queremos jugar y atene rnos a las
consecuencias .

Como considero que me toea tomar part ido y expresar
mis opiniones, creo qu e, en gene ral, deberiamos
priorizar la empresa, por supuesto que manejando
con exquisito tacto los asuntos de famili a. Pienso que,
cuando la empresa va bien , crece, y es rentable, es mas
facil que la fami lia se man tenga unida . Competir hoy
ob liga a ser cada vez mas racional y contar con un a
d irecci6n bajo criterios mu y profes iona les.

Mu chas empresas evolucionan con el ciclo de vida.
Es cornun que en la gene raci6 n fundacional haya una

encauzarse por la senda de la profesionalizaci6n, pero
muchas veces pr iman factores que imposibilitan elegir
el camino correeto y cuyas actuaciones conducen a
situ aciones pierde-pierd e.

A partir de la tercera gene raci6 n, pu ede ocurrir qu e
la empresa haya resuelto felizmente los dilemas de
establecimi ento de prioridades y se enfoque en seguir
creciendo para llegar a ser mas competitiva y para
manten er una familia unida. Si los grandes retos que
surge n en segunda generaci6 n no han sido abordados
correcta rnente, este sera el momento de asistir al
declinar de la empresa y muchas veces observaremos el
resquebrajamiento de las relaciones famili ares.
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5. Un esquema para la organizaci6n de la familia
empresaria

Una vez trabajados los principios, reglas y objetivos
de corto y largo alcance, la empre sa esta en capacidad
de avanzar hacia el establecimiento de herramientas
formales que permitan un manejo mas institucional.

Me van a permitir que plan tee un escenario de rnaxirnos
que seria el recomendable para empresas familiares
grandes y diversificadas en varios negocios. En todo
caso, para empresas mas pequefias, la incorporacion de
estas herramientas debera ser gradual a rnedida que el
crecimiento 10 va demandando.

Cuando las empresas familiares han experimentado un
crecimiento, es ftecuente que hayan creado diferentes
sociedades 0 vehiculos jurldicos para llevar a cabo su
actividad .

En estos casos, la recomendaci6n por razones de
optimizaci6n fiscal y proteccion juridica, pero, adernas,
y mas relevante desde el punto de vista de gesti6n,

para conseguir una mayor coordinaci6n que genere
sinergias y dotarse de una potente imagen externa de
grupo empresarial es crear una sociedad holding. En
esa sociedad holding, se concentran las participaciones
o acciones de los diferentes miembros de la familia
y esa sociedad sera la que participe como socio en
los diferentes negocios de la familia. A su vez, el
holding y las diferentes empresas tienen su consejo de
administraci6n, centrado en los aspectos estrategicos,
y su cornite de direcci6n para gestionar cuestiones de
indole mas tactica,

Para preservar el tan necesario sentido de la separaci6n
de familia y empresa, se propugna el establecimiento
formal y operativo de dos instituciones: el consejo de
administraci6n para el gobierno de los asuntos relativos
al negocio y el consejo de familia para el gobierno de
los asuntos derivados de familia. Como el consejo
de familia, por razones de practicidad y operativa
eficienre, no permite aglutinar a todos los miembros
de la familia , a poco extensa que sea esta, es importante
crear una herramienta, asamblea familiar, donde si se
reline la familia al completo y cuya finalidad principal

3.4. ESQUEMA DE ORGANIZACON DE LA FAMILIA EMPRESARIA

CAPITULACIO ES

TESTAMENTOS

ESTATUS

FAMIUA EMPRESARIA
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es informar de la marcha de la empresa y asegurar la
convivencia y armonia familiar .

A su vez,las principales reglas del juego de la convivencia
entre familia y empresa se expresan en el protocolo que
puede ser considerado al equivalente a la constitucion
de un pais, en la que se ponen de manifiesto los grandes
principios que deben regir el manejo del pais y que
posteriormente bajara al detalle en leyes y reglamentos
de igual manera que ocurre en las empresas familiares
con decisiones concretas que afectan tanto a la empresa
(el sistema de remuneraci6n, los planes de marketing
o las inversiones en tecnologta) como a la familia
(poltticas de incorporaci6n a la empre sa de las nuevas
generaciones 0 planes de sucesion) . A su vez, es muy
posible que decisiones que se toman al establecer el
protocolo se expliciten posteriormente en documentos
publicos como son las capitulaciones matrimoniales,
los testamentos 0 los estatutos societarios.

Para mi, mucho mas importante que las herramientas
concretas que se utilicen es que la familia sea
consciente que hay que anticipar situaciones y eso
exige tener determinados mecanismos para aplicar en
su caso. La experiencia nos advierte que son criticos,
como dijimos, todos los momentos de cambio
que aparecen en la vida de la empresa y la familia .
Tarnbien sabemos que los miembros de las familias
con empresas van a ser especialmente sensibles a las
cuestiones derivadas del dinero (salaries, dividendos, 0

mecanismos para hacer liquidas las inversiones) y del
tratamiento equitativo entre miembros de la familia y
muy especialmente los hijos (incorporacion 0 no a la
empre sa, bajo que circunstancias 0 con que salaries).
Por tanto, 10 importante es que se prevea y planifique
c6mo gestionar de la mejor manera posible situaciones
que pueden llegar y que, aunque hoy ni 10 podamos
imaginar, acaban estando encima de la mesa.

6. LA SUCESI6N

Queremos dedicar un espacio al asunto de la sucesi6n,
clave en la continuidad.

Hablar de la sucesi6n de la propiedad es decir que
la transmisi6n de acciones es un asunto de gran
relevancia y sobre el que deben tomarse decisiones de

ESQUEMA PARA ORDENAR LA SUCESI6N

DEFINIR
NUEVO PLAN
ESTRATEGICO

1
IDENTIFICAR
PERFIL DEL

NUEVO LfDER

1
RECOPILAR INFORMACI6N

SOBRE LOS
CANDIDATOS

r
EVALUACI6N DE

LOS
CANDIDATOS

NO HAY BUENOS sr HA Y BUENOS
CANDIDATOS CANDIDATOS

INTERNOS INTERNOS

1
INICIAR ELEGIR AL

BUSQUEDA MAs
EXTERNA ID6NEO

1
ESTABLECER

PLAN DE
SUCESI6N

!
ANUNCIAR LA

DECISI6N

I

I IMPLEMENTAR Y SUERTE I

gran trascendencia para el futuro de la empresa . La
responsabilidad de las familias empresarias obliga a
considerar este asunto con gran rigor, frialdad y bajo
parametres mucho mas complejos y sofisticados que en

strategic :: III



entornos comunes . Por esto, he insistido tantas veces en
la necesidad de la corn unicacion pa ra compa rt ir estas
inqu ietudes con eI conjunto de la familia, sanguinea
y pol lt ica, pues va a ayudar a crear condiciones de
armo nia, f1uidez en las relaciones y cornprens ion
de determinadas decisiones que deben facilita r que
prevalezcan condiciones para hacer gobernable la
empresa.

Respecto de la suces ion en la gestio n, sugeri mos
guiarnos por eI cuadro adjunto . Mi recomendacion
es que eI proceso se inicie sabiendo cua l es eI plan
estrategico de la empresa, hacia donde vamos . Entonces,
pod remos defi n ir eI perf il del mejor cap itan de barco
para guiarnos en esa travesia . Es fun dam ental valorar si
estos perfiles se dan en la familia 0 no, y decidir si, en
caso negativo, se esta dispuesto a dejar eI liderazgo de la
gestion en alguien ajeno a la familia. Una vez tom ada
esa decis ion, se debe pactar un claro plan de suces ion
que estab lezca los tiempos y pasos a dar hasta que se
culmine eI proceso.

7. Conclusiones. Claves para la gesrion exitosa de
empresas familiares: eI camino hacia la em presa
familiar lider

Desde la realidad de los actua les mercados, sugiero
algunas ideas que perm iten una mejor gestion de la
empresa, 10 cua l generalmente acornpafia una mayor
armonia familia r.

10
/ Relacion familia-empresa: hay un mom enta en la

vida en que algunas familias inspiradas po r la propia
'vision del lider, po r eI contacto con otras famili as
empresarias, por la influencia de algun asesor 0 por
eI aprendizaje desarrollado al deslizarse por practicas
poco recom endables. Este es un mom enta en eI que
se decide compartir un proyecto para 10 que se hace
predominar eI bien corn un frente a egoistas posturas
personales. Entonces, se explicita este espiritu en unas
no rmas que garantizan la nece saria separacion entre
pode res, familia y emp resa, se crean los mecan ismos
precisos para gestionar estas relaciones y la prioridad

EMPRENDEDOR I NEGOCIO DE
FAMILIAR FAMILIA

RELACI6N CONFUSION
AUN PRIMAN DECISIONES DE

FAMILIA/EMPRESA
FAMILIA. SEEMPIEZAA

GENERALIZADA GESTIONARLA RELACI6 N

ROLDE LA ELDESCANSO DEL SE INCORPORA A LA
GESTION. SURGEN GRUPOS

FAMILIA GUERRERO
DEINTERES

VISI6 N
SUPERVIVENCIA SE DEFINES PLANES

ESTRATEGICOS

CONSOLIDAREL CRECIMIENTO. FOCO EN
OBJETIVOS NEGOCIO. FOCO EN PROCESOSYAM PLIACION

ESTRATEGICOS
PRODUCTO DEGAMA

SEINTEGRAN FAMI UARESY/O

GOBIERNO NO FUNCIONANCOMOTAL EXTERNOS. ESPACIO PARA
PENSAMIENTO ESTRAT~GICO

ESTILO DE PERSONALISTA, COMIENZA LA DELEGACION

DIRECCI6N HIPERLIDERAZGO

FAMILIAFUNDADORA Y INCORPORACION DE
EQUIPOS REFUERZOS PROFESIONALES EXTERNOS

OPERATIVOS

FINANCIACI6N MEDIOS ESCASOS. FGO POCA SOFISTICACION
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PRIMAN DESICIONES DEEMPRESA
PRINCIPIO DESEPARACI6 N DE

PODERES

RAMASCON DIFERENTES

INTERESES. SUELE SAURDE
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pasa a ser la emp resa. Pero, esta pr ioridad se ejerce
desde un escrupuloso respeto a los asuntos de familia,
y sus valores, qu e rarnb ien pasan a formar parte de la
agenda de pri oridades.

2° Papel de la fam ilia: a partir de la e!abor aci6n de un
plan estrategico familiar, deber ia qu edar perfectamente
claro e! papel qu e Ie corresponde a la famili a y a sus
dife ren tes m iem bros, que han de obse rva r bajo e!
pr incipio de lealrad, Es bas ico crear he rramie n tas qu e
permita n aglutinar los intereses de d iferen tes grupos
que siemp re apa recen en fu nci6 n de su involucraci6 n
con e! negocio, muy especialme nte en todo 10 qu e
alude a la liqu idez y la incorporaci6n de par ientes al
negocio. Hay qu e definir qu e pape!es concretos se van
a reservar los miembros de la familia en re!aci6n con la
actividad empresarial y familiar.

30 Visi6n: la familia deberla desarrollar una visio n de
largo alcance, eso si con metas concretas y med ibles,
que formula a traves de! proyecto empresarial y familiar.
Esto no sign ifica necesariame nte qu e hay que obviar
10 cotidiano, sino qu e debem os dar un sentido a 10
cotidia no. Esta visio n reta a la organ izaci6 n; y crea las
necesarias cond iciones de orgullo de perten enci a.

4° O bjetivo estrategico. los objet ivos estra tegicos de!
negocio deben contemplar e! crecimien to ordenado,
sosten ible y rentable. Las act ua les circunstanc ias de los
mercados just ifican que, en posiciones de liderazgo,
se este en situaci6n mas favorable para dar sentido
al esp iritu de continuidad propio de las empresas
familiares. El confort delliderazgo al qu e hem os aludido
a 10 largo de estas pagina, asi como e! incremento de
la familia aconseja hacer crece r los negocios para crear
condicio nes razonables en 10 eco n6 mico y 10 afectivo
de preservaci6n de la armenia familiar.

5° Organ os de Gobierno. eI pr incipio de sepa rac i6n
de pod eres entre famili a, propiedad y empresa ob liga
a crear eficaces 6rganos de gob ierno para asegura r qu e
esta n defendidos los intereses de la familia v el negocio ,
qu e existen los necesarios cauces de comunicaci6n
entre los mism os, qu e eI plan esrrategico de la familia
y la empresa se estan ejecutando a satisfaccion, y que
se aco meten con dili gencia las renovaciones estrategicas

que dem anda la socieda d del carnb io en la que
co nvivi rnos. U n ind ice claro de la competitividad de la
empresa 10 marca eI rigor y la eficacia qu e se obse rve en
su gobierno.

60 Estilos de direcci6n: la consecuci6n de las metas qu e
permitan a la empresa alcanzar puestos de liderazgo y
preservar e! bu en entente de la familia es misi6n que
sue le excede r las capacidades de un unico ind ividuo,
po r muy capaz que este sea. Asumiendo eI relevante
papel que deben apo rta r los lideres, empresariales y
farnil iares, considero fundamental la construcci6n de
equipos qu e permi ta n dotar eI proyecto empresa rial
y familiar de tod os los recursos necesarios para su
conducci6 n exitosa. Ab ogo par e! lide razgo partici pativo
y por la construcci6n de potentes equipos.

7°1 Equipos. desde la pe rspec tiva anterior, se entiende
perfectame nte que las empresas familiares lideres
contemplen la gesti6 n de personas con carac ter
prio ritario. Vivimos en la soc iedad del conocimiento y
eItalento se situa como unos de los principales retos que
afro nta la emp resa de! siglo XXI. Hay que convence rse
de que ten em os qu e atraer y reten er a los mejores, en
tanto qu e son los mas adec uados para nu estro proyecto.

8°1 Fin anci aci6n: frente a planteami entos ema na dos
del conse rvad urismo, y donde prim an los criterios
sentimentales de apego cuas i irrac iona l a la tradici6n,
las empresas familiares de hoy deben entender que su
estra tegia fina ncie ra esta cond icionada al servicio, de
la estra tegia empresarial y familiar. Lo contrario, \leva
a absurdas situaciones de falta de competit ividad que
lastran eIfutu ro y po ne n en serio riesgo la supervivencia
del proyecto .

Para ilustrar estas consideracio nes fin ales, adjuntarnos
un cuadro sino ptico en eI q ue se pued e obse rvar la
evoluci6n tipi ca que experimentan mu chas familias
emprendedoras.

Confio en que las reflexiones qu e he exp uesto y
compart ido a 10 largo de tod as las paginas les hayan
podido servir de ayuda en sus esfue rzos para conciliar
un pr6spero negocio y un a familia en armenia.
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