UNA REFLEXION SOBRE EL CAMINO DE LOS
PARTES INTERESADAS, LOS PROPIETARIOS, LA
CIENCIA DE LA ORGANIZACION Y LA GESTION

Con una seccion dedicada al liderazgo de la familia y sus

cmpresas

La idea de estudiar las organizaciones y su funcionamiento se remonta a principios del siglo XX, con
los estudios de tiempo y movimiento de Frederick Taylor para diversas empresas industriales;
estudios como los realizados para Ford Motor, cuando Henry Ford estaba desarrollando el sistema de
produccién en cadena de montaje. En la era actual de los sistemas informatizados de inventario
«justo a tiempo» y su vinculacion con la linea de produccion, vemos los resultados evolucionados de
aquellos primeros estudios.

Aunque pretendo destacar la modernidad de esta ciencia, quiero que los lectores recuerden que
existen precedentes histéricos en el estudio del funcionamiento de las organizaciones. Por ejemplo,
muchas personas estudiaron como funcionan las organizaciones para librar mejor la guerra, figuras
como Sun Tzu, Julio César, Von Clausewitz, Napoleon y Mao Tsetung. Otros estudiaron cémo
gestionar y dirigir imperios: me vienen a la mente los griegos, los macedonios y los romanos —tanto
occidentales como orientales—, asi como los chinos, los mongoles, los japoneses, los franceses y los
britanicos. Por tltimo, algunos estudiaron como gestionar y dirigir empresas religiosas a escala
mundial; el califato islamico y la Iglesia catélica romana son quizas los mejores ejemplos. En estos
tres ambitos de actividad, la necesidad de gestionar empresas complejas y de gran envergadura —ya
fueran ejércitos, empresas o episcopados— exigia una profunda comprensioén de como construir,
gestionar y dirigir organizaciones a gran escala. Es importante, al igual que con todas las ciencias
aparentemente modernas, que comprendamos que, si bien los métodos empleados para estudiar una
materia pueden, en los «tiempos modernos», utilizar el método cientifico, la «ciencia» en si misma
se basa a menudo en un conjunto de ideas que encarnan una filosofia de esa materia, fundamentada
en ideas que han evolucionado a lo largo de muchos siglos. Asi, aunque las ciencias sean modernas,

muchas de las ideas en las que se basan tienen una larga vida premoderna



y son el resultado de un estudio riguroso realizado por personas muy sabias de épocas anteriores «no
cientificas». Veremos cémo esta verdad se repite en cada capitulo de este libro.

,Qué relevancia tiene la ciencia de la organizacién y la gestion para el estudio de

las familias de afinidad? En la década de 1960, cuando empec¢ a trabajar con familias, no conocia a
nadie que utilizara términos empresariales y la ciencia subyacente a los mismos para intentar
comprender y explicar la dinamica de los organismos y las organizaciones familiares. Se
consideraba que la familia y el sistema en el que operaba, antes de su trabajo, ni siquiera tenian un
caracter empresarial, y mucho menos eran empresas; por lo tanto, las ciencias de la organizacion y
la gestién, por lo que yo sé, se consideraban ajenas a la familia. Mucho mas tarde supe que Peter
Davis y Howard Stephenson estaban llevando a cabo seriamente ese tipo de trabajo en la Wharton
School y en Harvard, respectivamente. Peter y Howard, creo que fuisteis los primeros de la era
moderna y, por eso, os rindo homenaje como pioneros.

Hoy en dia, esa vision se considera increiblemente anticuada. De hecho, no se puede asistir a una
conferencia sobre la familia sin toparse con cuatro términos que provienen directamente de estas
ciencias y que ahora se utilizan para definir la naturaleza de una familia:

«La misién de la familia es su bienestar y desarrollo», «los activos de la familia son los seres
humanos que la componeny, «la mision de la familia es el crecimiento de su riqueza, de sus
capitales humano, intelectual, financiero y social» y «una familia es una empresa, y para tener éxito
debe ser emprendedora.

Términos como estos expresan ideas sobre la familia y sus practicas que se han tomado directamente
de estas ciencias. Una vez mas, que yo sepa, antes de 1980 no se utilizaban de forma generalizada
términos de este tipo para definir a una familia y sus practicas. Desde entonces se han vuelto
omnipresentes.

Una de las primeras preguntas que se plantea una familia de afinidad, al buscar habilidades y
practicas que permitan su desarrollo y eviten los efectos del proverbio, es: ;son ttiles los términos
organizativos y de gestion, asi como las ciencias en las que se basan, para el éxito a largo plazo de
una familia? ;O son simplemente practicos y tienen por objeto imponer al sistema familiar la vision
arrogante que un determinado consultor familiar tiene de si mismo, al equiparar su labor profesional
con las familias a la de grandes cientificos de la gestion, como Peter Drucker, John Ward y James
Collins? De hecho, segiin mi experiencia, resultan de gran utilidad para que una familia comprenda
cOémo su sistema —su organizacién familiar— puede funcionar mejor y de forma mas

eficazmente para la preservacion de la dindmica familiar. jPor qué?



¢ Las familias son organizaciones autobnomas y, por lo tanto, se prestan a la
aplicacién de la teoria de sistemas;

¢ en muchos aspectos actian como empresas; son sistemas complejos que trabajan para lograr
un resultado destinado a obtener un beneficio —Ila mayor felicidad de cada generacion
sucesiva—;

¢ tienen resultados medibles; y, como sistemas de gobernanza, cuya complejidad
aumenta con la incorporacion constante de miembros, deben organizarse de forma muy
estructurada y ordenada para hacer realidad sus visiones a muy largo plazo, asi como

los objetivos y resultados que se proponen.

(,Como puede, entonces, una familia de afinidad emplear estas ciencias y los conceptos que han
generado para aumentar su éxito?

En primer lugar, el ambito de la ciencia de la organizacion y la gestion que mas tiene que ensefar a
las familias es su capacidad para ayudar a una familia a reconocer lo complejo que es, desde el punto
de vista organizativo, el proceso de su gobernanza y preservacion, debido a la multiplicidad de sus
relaciones, y, a continuacion, para ayudar a organizar y gestionar bien dichas relaciones. Como he
sefialado en mi libro «Family», las familias de afinidad [1] representan un sistema de relaciones
multiples, cada una de las cuales debe gestionarse de forma excelente durante un largo periodo de
tiempo para que una familia logre preservarse de forma dinamica y satisfactoria.

En las familias que he estudiado y que se encuentran en su tercera, cuarta y posteriores
generaciones, los miembros de estas familias suelen tener hasta 21 relaciones diferentes entre si.

En casi todos los casos, esas relaciones se dividen en dos categorias: las que denomino relaciones
«yo» y las que denomino relaciones «nosotros». A la hora de definir la multiplicidad de las
relaciones familiares

y al explicarlas, estoy profundamente en deuda con el trabajo de mi colega, la Dra. Joanie
Bronfman. Las relaciones del «yo» son aquellas en las que desempefio un papel como individuo que
se integra en mi familia de afinidad en relaciéon con otro miembro vivo de dicha familia; algunas de
estas relaciones son las de hijo o hija, nieto o nieta, bisnieto o bisnieta, primos (a menudo de primer,
segundo y tercer grado), padres, conyuge, abuelos, tios (a menudo tios abuelos y tios bisabuelos),
yernos, nueras, ahijados, madrinas y padrinos, asi como relaciones de todo tipo derivadas de un

matrimonio.



Las relaciones del «nosotros» son aquellas en las que desempefio un papel como miembro de un
grupo familiar que se integra en una organizacion familiar compuesta principalmente por otros
miembros de la familia, tales como: beneficiario, fideicomisario, titular de acciones de una sociedad
familiar, miembro del consejo de administracion de una sociedad familiar, empleado de una
sociedad familiar, titular de una participacién en una sociedad familiar, socio general o
comanditario de una sociedad familiar, empleado de una sociedad familiar, socio —general o
comanditario— de una sociedad de responsabilidad limitada familiar, empleado de una sociedad de
responsabilidad limitada familiar, miembro del consejo de administracion de una organizacion
filantrépica familiar constituida como sociedad sin animo de lucro, empleado de dicha organizacion
o miembro de su comité de subvenciones.

Espero que estas listas de relaciones «yo» y «nosotros» te hayan agotado emocionalmente al darte
cuenta de lo compleja que es realmente la gestion de las multiples relaciones en una organizacion
familiar. Cada uno de nosotros sabe lo dificil que es gestionar bien una sola relaciéon. Aprendemos
que intentar ser un cényuge excelente, un padre o una madre excelentes, un anciano o una anciana
excelentes, o un propietario o una propietaria excelentes requiere de nuestra parte esfuerzos
sobrehumanos a lo largo de toda una vida para desempefiar bien cualquiera de esos papeles.
También sabemos que casi nunca se nos proporciona una hoja de ruta que seguir al inicio de dicha
relacion para ayudarnos a llevarla a cabo razonablemente bien. Sabemos que es a través del ensayo y
el error como descubrimos los medios para que dicha relacidén sea un éxito. Ahora, Jay Hughes nos
informa de que, si queremos organizar y gestionar con éxito el proceso de preservacion dinamica de
nuestras familias de afinidad, tenemos que ser capaces de comprender y gestionar bien no una o dos
relaciones, sino quizas hasta veintiuna o mas. ;He establecido ahora un estandar imposible? ;Es
realmente imposible la gobernanza de la empresa familiar? jPor supuesto que no! Sin embargo,
fracasaran aquellas familias que no comprendan la complejidad de los sistemas de relaciones en los
que estan inmersas; que no sean capaces de desentrafiar y describir por separado cada una de sus
relaciones con cada miembro de las demas familias de afinidad; que no comprendan lo que hay que
aprender sobre la naturaleza y las reglas de cada una de esas relaciones.

{Cémo podriamos entonces empezar a comprender como hacer que todas estas relaciones

funcionen? En mi opinién, para participar con éxito en cualquier relacion debemos:

e conocernos a nosotros mismos y definir nuestros objetivos y aspiraciones respecto a lo
que obtendremos en cuanto a conocimiento de nosotros mismos al entablar cualquier
relacion;

e comprender los objetivos y aspiraciones de la otra parte en la relacion;



¢ informarnos sobre la naturaleza de la relacion que pretendemos establecer: cuales son los
valores, las normas y las practicas que la sustentan, la limitan y la definen;

e estar preparados para estructurar dicha relacion en torno a esos valores, normas y
practicas, y luego participar activamente en ella aplicandolos —a menudo durante

toda nuestra vida—.

Lamentablemente, en la mayoria de las familias, las multiples relaciones que establecemos no se
inician con conciencia alguna ni con una reflexion previa sobre los cuatro puntos anteriores. Mucho
mas a menudo, en el &mbito familiar ni siquiera las prevemos, ya que nacemos en muchas de estas
relaciones y solo reconocemos su complejidad cuando empiezan a mermar nuestros esfuerzos por
alcanzar la individualizacién y la felicidad. Muchas de nuestras relaciones de «nosotrosy las
establecen terceros asesores, que sugieren a una generacion anterior de relaciones de «yo» la
«necesidady» de tales organizaciones empresariales o sin animo de lucro. Nos convertimos en
miembros por cooptacion debido a nuestra genealogia. Muchas de estas relaciones, como los
fideicomisos familiares a largo plazo, pueden ser anteriores a nosotros y no darnos en toda nuestra
vida la oportunidad de decidir si deseamos formar parte de las relaciones que crean para nosotros.
Independientemente de cdmo hayan surgido estas relaciones de «nosotros», simplemente nos vemos
arrastrados a ellas por el mero hecho de tener una relacion de «yo» con la persona cuyos activos
financieros constituyen su financiacion inicial. Rara vez, como he dicho, se nos pregunta si nos
gustaria formar parte de ellas y, si me permiten afiadirlo, ain mas raramente se nos proporcionan las
herramientas educativas para comprender lo que implica ser miembro de un organismo de este tipo y
las complejas relaciones juridicas, éticas, humanas, intelectuales y familiares que representa. No es,
por lo tanto, sorprendente que el factor mas importante en el fracaso de una familia de

es la incapacidad de la familia para organizar y gestionar las multiples relaciones que exige su
sistema empresarial. Esta Reflexion no es el lugar adecuado para definir y esquematizar cada una

de las multiples relaciones que los miembros de la familia mantienen entre si. Sin embargo, la
ciencia de la organizacion ofrece la metodologia para analizar cualquier conjunto de relaciones y, a
continuacion, explicar las normas y practicas que las rigen. En el nticleo de la ciencia de las
organizaciones se encuentra la creencia de que toda relacion puede definirse y de que pueden
delinearse las reglas para su practica excelente.

Una reflexion positiva sobre como desenredar esta marafa de relaciones antes de continuar.

Una triste realidad en la historia de los esfuerzos de una familia de afinidad por gobernarse y

gestionarse adecuadamente ha sido la falta de aplicacion de la ciencia de la organizacion a los



. Afortunadamente, tal y como se ha comentado anteriormente en esta Reflexion, durante los ultimos

20 afios esta realidad estd cambiando.

¢ A medida que los especialistas en empresas y organizaciones han ayudado a familias cuyo
capital financiero incluye una empresa, las ideas y practicas de estas ciencias se han ido
filtrando en la conciencia de las familias de afinidad.

¢ Ideas similares procedentes de los teoricos de los sistemas familiares se han filtrado en las
organizaciones familiares desde la psicologia, a medida que los miembros de la familia
buscaban asesoramiento sobre como hacer que sus relaciones individuales, incluidas las

financieras, fueran mas satisfactorias y felices.

Estas dos corrientes de ideas, que ofrecen habilidades para el desarrollo de una mejor organizacion
y practica de las relaciones, estan calando ahora profundamente en la conciencia de las familias de
afinidad y mejorando significativamente su capacidad para gobernarse y gestionarse a si mismas.
Las familias de afinidad tienen la suerte de vivir en un mundo en el que tienen a su alcance las ideas
de estas dos ciencias.

Aunque este no es el lugar para analizar y definir todas las relaciones emocionales y financieras
dentro de una familia, si quiero intentar ese proceso con una relacion concreta: la relacion entre e/
propietario 'y el gestor, ya que creo que se encuentra en la raiz de gran parte de la entropia familiar.
Una de las profundas paradojas que guia mi trabajo en este ambito es la trampa en la que caen

las familias cuando no se dan cuenta de que su éxito a largo plazo a la hora de preservar de forma
dinamica el capital financiero familiar depende de que cada miembro de cada generacion de su
familia aprenda a ser un gran administrador, conservador y parte interesada dinamico [2] del
capital financiero de la familia, en lugar de alguien que simplemente sea elegido para gestionarlo.
Al echar la vista atras a mis 40 afios en este ambito y a los 50 de mi padre, a menudo observabamos
que muchas —y probablemente la mayoria— de las empresas familiares que veiamos fracasar lo
hacian no por una mala gestidn, sino por un fracaso en la propiedad. En la raiz de esta realidad se
encuentra la pregunta que el gato de Cheshire le hace a Alicia en «Alicia a través del espejo:
«Alicia, jadonde vas?». Alicia responde: «No lo sé», y el gato de Cheshire opina (y parafraseo):
«jEntonces seguro que llegaras alli!». Si, una empresa familiar esta destinada a llegar a algiin lugar

en el transcurso de su vida, pero si sus propietarios no le proporcionan una



vision estratégica de adonde quieren que vaya, entonces llegara adondequiera que la dirija su
direccion y esto, segun la experiencia de mi padre y la mia, rara vez sera un puerto seguro para la
familia propietaria. Me apresuro a decir que el hecho de que una empresa familiar esté
perpetuamente a la deriva no es culpa de la direccidn, salvo en casos de corrupcion, que, segun mi
experiencia con el ciclo de vida de cientos de empresas familiares, es la razéon mas infrecuente por la
que una empresa naufraga.

El papel de la direccién en una empresa familiar es actuar como tripulacion y llevar a cabo las
maniobras tacticas necesarias para mantener el barco a flote y en buen estado. No es tarea de la
direccion determinar los objetivos estratégicos del viaje del barco. Esta es responsabilidad de los
propietarios de la familia. Son los propietarios quienes deben determinar adénde quieren que se
dirija el barco, donde creen que encontrara los puertos mas rentables a lo largo del camino y como
regresara a salvo a casa tras los riesgos del viaje, para que pueda zarpar de nuevo otro dia.

Si los propietarios no desempefian sus funciones y responsabilidades estratégicas, sus empresas
entraran en la entropia que experimentan todos los barcos sin timon, que giran en circulos
entropicos cada vez mas profundos cuando sus propietarios, en su calidad de administradores o
conservadores, no les dan instrucciones. Estas empresas acaban llegando a algun sitio, pero nunca es
donde

sus propietarios esperaban que estuvieran.

(Por qué deberia repetirse constantemente en las empresas familiares esta paradoja de centrarse en
cuestiones de gestion a expensas de la necesidad mas profunda de centrarse en cuestiones de
propiedad, con su resultado entrépico para el capital financiero de una familia? [3] Sugiero que hay

multiples razones, entre ellas:

¢ La falta de formacién de los propietarios o herederos sobre sus funciones y
responsabilidades como partes interesadas dindmicas que actiian como
administradores o conservadores;

¢ La incapacidad de percibir que la propiedad es responsabilidad de todos los miembros
adultos de la familia, independientemente de como se haya incorporado cada uno a la
familia de afinidad propietaria de la empresa. La gestion, por otro lado, es una vocacion;

¢ Laincapacidad de percibir la diferente naturaleza del papel de uno como accionista pasivo
frente al de parte interesada activa, y el probable agotamiento gradual de la energia de la
empresa por parte de su direccion si todos los propietarios pertenecen a la primera
categoria, frente al probable aumento de dicha energia en el caso de la segunda;

¢ No apreciar que aprender a gestionar el riesgo es una disciplina compleja que todo

propietario debe asumir y que la linea divisoria entre asumir demasiado riesgo



y sumir a la empresa en el caos, 0 asumir muy poco riesgo y sumirla en un estado de
profundo orden inercial, es una realidad que se aprende, no una experiencia mistica;

No percibir que los fideicomisarios, en virtud de su deber de prudencia, son

propietarios entropicos porque no pueden asumir los mismos riesgos que los
propietarios-partes interesadas de empresas competidoras;

No percibir que los beneficiarios de los fideicomisos que son propietarios de empresas
familiares son los verdaderos propietarios-partes interesadas de dichas empresas,
beneficiarios que a menudo carecen de formacién sobre coémo ser buenos beneficiarios y
mucho menos sobre cOmo ser buenos propietarios-partes interesadas, con todo el
consiguiente efecto entropico sobre las probabilidades de éxito de las empresas;

No proporcionar a los propietarios una comprension de la teoria de sistemas y de la
complejidad cada vez mayor de los sistemas a medida que evolucionan [4];

No exponer a los propietarios a los conocimientos de las ciencias organizativas sobre la
cuestion de las transiciones (sugiero sustituir la palabra «sucesion» por «transicion») dentro
de las organizaciones familiares, ni a las diversas formas de liderazgo «desde delante» y
liderazgo «desde detras» (estas formas de liderazgo se trataran en una seccién posterior de
esta Reflexion) que podrian ser las mas adecuadas para la empresa en diferentes momentos
de su evolucidn;

No haber familiarizado ni formado a los propietarios en las herramientas empresariales

de evaluacién y valoracion necesarias para que puedan saber si la direccion y las
empresas que dirigen estan prosperando;

No permitir que los administradores, conservadores y partes interesadas dinamicos
desarrollen sus propios sueiios para la empresa, a medida que esta evoluciona mas alla del
suefio de la generacion fundadora o creadora, lo que deja a la direccion con un suefio
histoérico en lugar de uno actual que gestionar;

No ofrecer a los administradores, conservadores y partes interesadas dinamicos la
sabiduria de que las familias, en su objetivo de llegar a la quinta generacién en buenas
condiciones y seguir adelante a partir de ahi, tienen que gestionar unas cuantas transiciones
criticas a largo plazo en cada generacion si quieren alcanzar estos objetivos, y que es poco
probable que ninguna transaccion a corto plazo marque la diferencia en su éxito, salvo de
forma negativa;

El hecho de que los mayores de la familia no ayuden a los propietarios familiares a percibir
la necesidad de adoptar

un pensamiento estratégico de la «Séptima Generacidény» [5], con «mente de principiante»

[6], en lugar del pensamiento de gestion orientado a tareas tacticas que suelen ser,



adecuadamente a corto plazo. Si no se ensefia a los propietarios a mantener los limites entre
estas dos formas de pensamiento, prevaleceran las preocupaciones a corto plazo,
prevaleceran las necesidades de la direccion de obtener recompensas por el €xito a corto
plazo y de tal error de interpretaciéon solo pueden derivarse problemas;

¢ La falta de exposicion de los propietarios que actuian como administradores, conservadores
o partes interesadas dinamicos a las areas de conocimiento y las herramientas para su
aplicacioén, necesarias para el correcto desempeno de sus funciones de administracion y

conservacion en la supervision de las empresas familiares; areas y herramientas tales como:

los balances familiares, asi como los estados financieros;

las cuentas de resultados familiares, asi como las cuentas de resultados de las empresas;
Bancos familiares;

La teoria moderna de carteras;

La asignacién de inversores, asi como la asignacion estratégica de activos;

S ok w b=

Declaraciones de vision y mision de la familia y su necesaria congruencia con las

declaraciones de vision y mision de cada una de las empresas de la familia;

7.  Normas para las reuniones familiares y de las empresas familiares;

8.  Politicas sobre el secreto y/o la confidencialidad y la diferencia fundamental en los
resultados de ambos;

9. Sistemas de valoracion, evaluacion y analisis;

10. Teoria de los sistemas familiares y teoria de los sistemas empresariales;

11. Funciones y responsabilidades dentro de las empresas familiares;

12.  Conocimientos sobre recursos humanos, para definir y aprender a contratar, retener,
remunerar y gestionar el cambio, tanto a nivel familiar como externo;

13. Herramientas modernas de gobernanza para mejorar la supervision familiar de sus
fideicomisos.

Aunque soy consciente de que se trata de una lista bastante extensa, representa mi vision actual de
los factores que conducen al fracaso en los ciclos de vida de las empresas familiares. En resumen, la
falta de formacion de los miembros de la familia en su calidad de propietarios, asi como la busqueda
continua de conocimientos sobre como gestionar y preservar de forma dinamica las empresas
familiares y velar por los intereses de las partes interesadas, constituyen el ntcleo del problema.
Curiosamente, segiin mi experiencia, a menudo el problema de la formacioén de los miembros de la

familia como propietarios nunca surge porque los lideres de la empresa familiar nunca perciben que



la propiedad dinamica —como administrador, conservador y parte interesada— es la habilidad
fundamental necesaria para el éxito empresarial a largo plazo. Tener los ojos vendados ante los
problemas profundos de la propia vida, ya sea como individuo o como familia, es vivir en una
profunda ilusion o entropia, tal y como he llegado a comprender. En lugar de ensefiar habilidades de
gestion empresarial, muchas de estas familias discuten sin cesar sobre quién debe dirigir la empresa,
pensando que ahi es donde reside el éxito. En esta lucha, la familia suele cometer dos errores
tragicos y profundamente entropicos. En primer lugar, acaba eligiendo a un gestor de entre los
miembros de la familia que no siente la vocacion de la gestion como un camino de vida, sino que
simplemente se le dan bien las intrigas. En muchos de estos casos, esto solo contribuye a que el
fundador de la empresa familiar repita la historia del «Rey Lear» de Shakespeare, con sus tragicas
consecuencias para su familia. Dicho miembro de la familia que ocupa el cargo de directivo, sin que
la gestién sea su vocacion en la vida, al competir por el éxito con todos los demas directivos en el
ambito de la actividad empresarial, perdera gradualmente esa

competencia, al enfrentarse a otros directivos cuya vocacion en la vida es precisamente ganar ese
tipo de competiciones. Optar por este tipo de gestion acaba conduciendo al debilitamiento gradual
de la posicion competitiva de la empresa y, con demasiada frecuencia, a su fracaso. Por otra parte, y
en una segunda via erronea, la familia, para evitar el conflicto de tener que elegir entre miembros de
la familia que compiten entre si, opta por una direccién externa como un débil compromiso ante sus
conflictos no resueltos. Dicha direccion, al percibir acertadamente que no cuenta con la confianza
de los propietarios familiares —puesto que no fue la primera opcion de la familia para el
liderazgo—, opta por no advertir a los propietarios de los dificiles riesgos que deben asumir para
hacer frente a sus competidores de forma dinamica. ;Por qué? Porque esta direccidén no cree que los
propietarios familiares, divididos entre si, les respalden si sugieren asumir los riesgos que exige el
entorno empresarial en el que opera la empresa familiar. Como

dijo Abraham Lincoln: «Una casa dividida contra si misma no puede permanecer en pie».

(Qué espero que hayais aprendido ahora? Que es una propiedad competente y reflexiva, y no la
direccion, la que determina el destino de las empresas familiares, y que unos propietarios poco
preparados o sin formacion conducen inevitablemente a la caida entropica de sus empresas
familiares. En el contexto de esta realidad, podemos empezar a comprender por qué solo el 15 % de
las empresas familiares llegan a la tercera generacion de la familia que las fundé y por qué solo el
30 % [7] de los planes de sucesion elaborados para empresas familiares funcionan realmente. Con
estadisticas como estas, los problemas de la propiedad entropica se convierten en una realidad

desafiante, mas que en una mera teoria interesante [8].



Entonces, ;/qué conocimientos pueden aportar las ciencias de la organizacion y la gestion a las
familias que desean intentar evitar el desenlace que estas estadisticas predicen para sus familias y
sus empresas, ayudando a definir el camino del propietario? Yo sugeriria que estas dos ciencias
ofrecen muchas respuestas utiles a la lista de fracasos enumerados, asi como las habilidades y
practicas necesarias para abordar la carencia formativa que provoca estas tristes realidades. Ofreceré
estas respuestas, en general, en el mismo orden en que he enumerado los fracasos, aunque algunas
respuestas abarquen varios de ellos, con la esperanza de que cada fracaso pueda encontrar un
antidoto para la enfermedad que le es propia.

En primer lugar: como he comentado anteriormente, las personas que forman parte de familias con
un capital financiero significativo, ya sea con o sin empresas en activo, suelen tener hasta 21 o mas
relaciones diferentes dentro de sus familias,

ya sea como miembros de la familia o como participantes en funciones dentro de las empresas
familiares. En sus relaciones empresariales, ya sea a través de sociedades andénimas, sociedades de
responsabilidad limitada (LLC), sociedades de responsabilidad limitada profesional (LLP) o
sociedades colectivas, ellos, junto con los miembros de su familia, suelen representar la mayor parte
del capital financiero invertido en dicha entidad, por lo que son los principales propietarios de la
misma. No sorprendera a los lectores que se encuentren en situaciones similares, ni a sus asesores,
que, en la actualidad, sea muy poco frecuente que, con la creacion de una de estas entidades, se
produzca automaticamente la formacion de sus propietarios sobre como convertirse en excelentes
administradores y custodios dinamicos de la misma. De hecho, normalmente no se imparte ningiin
tipo de formacion. Esto no quiere decir que quien sea elegido para gestionar la entidad no reciba
formacién sobre esa funcion. De hecho, casi con la misma frecuencia con la que los propietarios
carecen de formacion, la direccion cuenta con una formacién muy sélida. Este desequilibrio de
conocimientos da lugar a debates sobre gobernanza en los que las partes carecen de una base comin
de conocimientos o de un vocabulario que puedan utilizar entre si. La confusién resultante es natural
y la pérdida de capital financiero que se deriva de ello, previsible. Como he sefnialado anteriormente,
en la lista de motivos de fracaso, el conocimiento y la experiencia de la direccién no generan un
conocimiento y una experiencia similares en los propietarios, simplemente porque la direccion
comprenda su funcion. Puede que sea cierto que Atenea, la mas sabia de todos los dioses griegos,
naciera ya adulta y sabia de la cabeza de su padre, Zeus. Sin embargo, segiin mi experiencia, Zeus
no esta a disposicion de los propietarios para que estos den a luz a la sabiduria de ese modo.

Los propietarios deben recibir la formacion necesaria para comprender las funciones estratégicas
que les corresponden segun las normas y los sistemas que rigen el funcionamiento de una empresa

familiar. Deben



recibir formacidn, en particular, sobre cuales son y cudles no son las funciones y responsabilidades
de un propietario-parte interesada, y especificamente sobre su responsabilidad de asumir un papel
activo en la gobernanza de la entidad, en contraposicion al papel mas pasivo de un propietario-
accionista o inversor que espera su cheque de dividendos como propietario de un porcentaje
infinitesimal de Exxon. [9]

Las tareas de la direccién son tacticas y dinamicas; las de los administradores, conservadores y
partes interesadas son estratégicas. Los propietarios que piden a los directivos que asuman sus
funciones pierden el vinculo con la gestidén de su patrimonio financiero y se exponen a la entropia
que afecta a cualquier propietario ausente de cualquier activo. Con demasiada frecuencia, dichos
propietarios piden a sus equipos directivos que desempeiien

funciones estratégicas que pueden no tener nada que ver con la vocacion de gestion de sus
directivos ni con su formacion para ello. La gestion es una ciencia para la que se puede obtener un
titulo en Administracion de Empresas; la propiedad es un arte, como descubren todos los
verdaderos emprendedores. No se me ocurre ninguna razén que respalde la opiniéon de que la
vocacion por la gestion sea sinonimo de vocacion por el espiritu emprendedor. Incluso si un
directivo concreto de una empresa familiar concreta estuviera dotado de la habilidad de un
emprendedor, ;,como sabran los propietarios como actuar en la gobernanza de la entidad si esa
misma persona desempena tanto sus propias funciones como propietario como las de la direccion?
[10] Es evidente que la falta de limites claros en una relacion empresarial de este tipo provocara
una friccion significativa en el seno de la gobernanza de dicha entidad, friccidon que constituye una
forma de entropia. Lo que mejor funciona es que los propietarios reciban formacién desde el
principio sobre sus funciones y responsabilidades para convertirse en administradores,
conservadores y partes interesadas dinamicos de esa empresa familiar concreta. En la medida en
que se les forme para desempefiar su funcion adecuada y esperada en la gobernanza de la entidad,
esta funcionard de manera mas eficaz y se incrementaran las posibilidades de éxito de dicha
empresa.

A menudo se me ha ocurrido que el fracaso en la gobernanza de las empresas familiares se produce
cuando se incumple la regla fundamental de que «la forma sigue a la funcion». A modo de ejemplo,
muchos profesionales suelen ayudar a las familias a las que prestan servicio a organizar las formas
juridicas adecuadas para las practicas que necesitan en la gestion de sus empresas financieras, al
tiempo que ignoran el funcionamiento de dichas estructuras, al no formar a sus propietarios sobre
como hacerlas funcionar. Estos profesionales dan por sentado que, dado que ellos saben cémo
funcionan esas empresas y que los gestores de la familia que los contratan también lo saben, todos
los miembros de la familia que seran sus propietarios también sabran como funcionan.

Francamente, esto simplemente



no es cierto. Si estos asesores se pararan un momento a reflexionar sobre quién sabe realmente qué
acerca del funcionamiento de la entidad —en lugar de centrarse unicamente en la idoneidad de su
forma juridica—, evitarian el riesgo de una importante entropia del capital financiero derivada de la
falta de formacion de los propietarios. Su concienciacion podria convertir ese riesgo en crecimiento,
simplemente proporcionando a los propietarios de la familia la formaciéon que necesitan para que la
gobernanza de estas estructuras sea un éxito. Por lo tanto, la formacién de los propietarios para que
se conviertan en administradores, conservadores y partes interesadas dinamicos de cada entidad
familiar es el primer paso para evitar la lista de fracasos expuesta anteriormente.

Segundo: cada miembro de una familia de afinidad, ya sea por nacimiento, matrimonio o por haber
sido invitado a formar parte de ella, se convierte automaticamente en participante en la

funcion de administrador, conservador o parte interesada de las empresas familiares, en el momento
en que se une a la familia.

Muchas familias no perciben esta realidad y basan su visioén de la propiedad en el

principio de «quien tiene el oro manda». Toda familia debe reconocer que cada miembro de la
familia, independientemente de la propiedad fisica de una empresa familiar, forma parte de su
sistema de gobernanza y, por lo tanto, esta profundamente entrelazado con la gobernanza de todas
las entidades afectadas por dicho sistema. No comprender quién forma parte del sistema conduce a
que la formacién —si es que se imparte alguna— se limite inicamente a quienes poseen
participaciones directas en las empresas. Este sistema priva de dicha formacién a quienes puedan
llegar a ser propietarios de la empresa en el futuro, ademas de mermar la competencia general de
todos los miembros de la familia para participar plenamente en las decisiones de los propietarios que
seran, directa o indirectamente, el eje central de la gobernanza familiar de su capital financiero.

Las familias que reconocen que ensefiar a todos los miembros de la familia a convertirse en
administradores o custodios del capital financiero de la familia, aumentan el acervo de
conocimientos de la familia, ya que incrementan el capital intelectual de sus miembros, y perciben
coémo aportar valor afiadido a la base de activos de la familia. Dichas familias también

aprecian que una mayor comprension por parte de cada miembro de la familia sobre como se posee y
gestiona el capital financiero familiar mejorara la capacidad de cada uno para participar en su
gobernanza y aumentara la probabilidad de que se tomen decisiones que mejoren la situacion
financiera. Lograr que todos los miembros de la familia o de afinidad alcancen un nivel igualmente
alto de formacion sobre la naturaleza y la funcioén de un propietario que actiie como
administrador/conservador dinamico en la gobernanza de las empresas familiares reduce el riesgo de

tomar malas decisiones



, al tiempo que aumenta la probabilidad de éxito en la misma medida, lo que supone una importante
reduccion del riesgo empresarial.

Tercero: Anteriormente mencioné la diferencia positiva en los resultados a largo plazo de una
empresa familiar si cuenta con propietarios-partes interesadas activos, en lugar de accionistas
pasivos. Aqui me gustaria afiadir que la capacidad de la direccion —de hecho, creo que también su
interés— para gestionar las empresas familiares de forma dindmica se vera reforzada al rendir
cuentas ante propietarios-partes interesadas activos

propietarios-participes. La vocacion de la direccion es hacer realidad los suefios empresariales de los
propietarios, no hacer realidad su propio suefio. Cuando una empresa familiar cuenta con
propietarios que se sienten participes en la materializacion del suefio que a esa empresa le fue
conferido como derecho de nacimiento y que participan activamente en su gobernanza para lograrlo,
es probable que dicha empresa sea dinamica. A su vez, la direccién de esa empresa se vera
estimulada por los esfuerzos de los propietarios por hacer realidad el suefio y se vera impulsada por
ese proceso. Lamentablemente, las empresas familiares dominadas por accionistas pasivos suelen
ser el reflejo de empresas en las que el suefio del propietario que fundo la empresa se ha desvanecido
o ha desaparecido. No ha surgido ningin nuevo suefio, y el creciente estancamiento de la empresa
refleja la falta de dinamismo de sus propietarios. Las propias direcciones de estas empresas se
estancaran al darse cuenta de que no hay ningin suefio que hacer realidad, ya que este se desvanecio
con sus anteriores propietarios-partes interesadas. En este caso, la buena gestion se marchard y la
mala gestidén prosperara, mientras toda la estructura se hunde en las aguas del Leteo. Las familias
que practican la propiedad de las partes interesadas —y, por lo tanto, ejercen una propiedad y un
liderazgo dinamicos, basados en la administracion y la conservacion— atraeran de forma positiva a
sus empresas familiares a directivos que se sentiran motivados por ellas y cuya energia, a su vez,
potenciara la energia familiar. Esta es la espiral positiva de energia emprendedora que los
propietarios familiares necesitan para superar el fracaso entropico al que, de lo contrario,
sucumbiran tanto ellos como las empresas de su propiedad.

Cuarto: Gracias a la biologia evolutiva sabemos que el cddigo de la vida reside en la doble hélice del
«ADN». El riesgo y su compaiiero de la doble hélice, la recompensa, giran juntos en una espiral
infinita como el c6digo del proceso dinamico de administracién, conservacion y participacion de las
partes interesadas en la propiedad. Las familias que buscan evitar el fracaso de sus empresas
familiares tratan de comprender este enigma interminable y en constante cambio: cuanto riesgo
asumir para obtener la recompensa de hacer crecer sus empresas familiares cada afio. Buscan

gestionar sus empresas de tal manera que



sean ligeramente mas rentables que el afio anterior, de modo que el poder de la capitalizacion pueda
desplegar su poderosa magia para el éxito a largo plazo de su familia.

Hoy en dia contamos con muchos economistas cuya vida profesional se centra en intentar demostrar
estadisticamente que su sistema de gestion del riesgo y la recompensa igualara

la capacidad perfecta de «Ricitos de Oro» para saber de forma constante cuando el riesgo y la
recompensa se encuentran en el equilibrio exacto necesario para un crecimiento continuo y sin
volatilidad de los activos financieros. Hasta ahora, ninguno lo ha conseguido. Sin embargo, cabe
esperar que cada uno de sus esfuerzos contribuya a aumentar la probabilidad de que nos acerquemos
a la formula magica de «Ricitos de Oro» y al Santo Grial de la inversion que esta representa para
todos los inversores.

;Qué reglas he observado que parecen guiar a los administradores, conservadores y propietarios-

participes mas exitosos a la hora de gestionar este dilema?

¢ Reconocen que no asumir ningun riesgo deja una fortuna en un estado de inercia, con lo
que el capital de la familia pierde su poder adquisitivo y, por lo tanto, se erosiona su base
de capital. Esto supone un
problema atin mas critico para los fideicomisarios, como comentaré mas adelante. Del
mismo modo, actuar con arrogancia, creyendo que se pueden vencer las probabilidades de
los mercados, es apostar, no invertir, y olvidar que la casa siempre sale ganando frente al
jugador. Estos inversores buscan actuar de forma dinamica, dentro de las reglas de prudencia
que ensena la teoria moderna de carteras, sin olvidar que ninguna teoria, incluida esta, es
infalible. Utilizan esta teoria como la valvula de una olla a presidn, para asegurarse de que
sus inversiones hierven a rebosar de energia, pero sin llegar a explotar.

¢ Reconocen que, como administradores, deben adoptar una mentalidad de «Séptima
Generaciény si quieren honrar el futuro, por lo que asumiran los riesgos que permitan que su
capital financiero satisfaga las necesidades generadas por el probable crecimiento del
namero de miembros de su familia y su evolucion demografica (una tarea extremadamente
dificil).

¢ Como administradores, ayudan a sus familias a comprender el riesgo, utilizando sus historias
familiares para informar a sus familiares sobre los riesgos asumidos por generaciones
anteriores para lograr las recompensas actuales de las que disfrutan sus familias.

¢ Como administradores, solicitan asesoramiento serio sobre los entornos de inversion del
futuro a las personas mas sabias que pueden encontrar, cuya experiencia representa el mas

alto nivel de éxito en la comprension y la practica de la ciencia y el arte de



inversion. A menudo convierten a estos asesores en un comité estratégico de inversion que
les proporcione orientacion a largo plazo.

¢ Como conservadores, reconocen que deben cumplir con el credo de los conservadores:
«entregar al siguiente propietario todo lo que llegue a mis manos como conservador en un

estado igual o mejor que aquel en el que lo encontré o lo recibi». [11]

La combinacion del dinamismo que aporta el sentido que tiene el administrador de la historia y el
futuro de la familia, junto con su disposicion a aceptar consejos serios sobre el arte y la ciencia de la
inversion, y el credo del conservador de mantener y mejorar lo que conserva —todo ello de forma
controlada—, ofrece a los propietarios familiares una visién profunda del proceso de gestion de su
doble hélice de riesgo y recompensa. De manera intuitiva, al combinar mis cinco propuestas, dan
vida a «Ricitos de Oro» como miembro de su familia de afinidad y utilizan sus dones inicos para
encontrar el punto de riesgo y recompensa «jque es justo el adecuado!».

Quinto: Muchos planes de sucesion [12] para mantener el control de las empresas familiares durante
dos o tres generaciones mas all4 de la vida del fundador se basan en transferir la participacion del
propietario en las empresas a un fideicomiso. Tanto en mi carrera como en la de mi padre, soliamos
sugerir con frecuencia este tipo de planes a nuestros clientes. Sin embargo, mi padre me ensefo6 que,
junto a las claras ventajas de los fideicomisos como instrumentos de sucesion, existe una cara
oculta. La cuestion es que, por ley, los fideicomisarios no estan autorizados a asumir los mismos
riesgos de inversion que los propietarios-accionistas. Esta norma de inversién se deriva del hecho de
que los fideicomisarios, en su calidad de fiduciarios, actiian en nombre de otros —los
beneficiarios— y no en el suyo propio. Como fiduciarios, la ley les exige que actien como
inversores prudentes con el fin de conservar los activos del fideicomiso durante la vida de sus
beneficiarios y de los herederos residuales del futuro (aquellos que recibiran los activos que queden
en el fideicomiso al término del mismo). A medida que han evolucionado las normas de inversion
prudente, se ha aconsejado a los fideicomisarios que, si bien la ley les permite realizar cualquier
inversion que consideren prudente, el término sugiere que los niveles de riesgo mas elevados —
como, por ejemplo, invertir en ambitos tales como el capital riesgo, el petroleo y el gas, y las
inversiones inmobiliarias, y en particular invertir en las primeras rondas de financiacién de este tipo
de

inversiones, probablemente no sean «prudentes». Ademas, se ensefa a los fideicomisarios que una

amplia diversificacion de los activos bajo su control es la mejor manera de cumplir con su deber de



prudencia. Esta politica se traduce en un programa de riesgo/rentabilidad que, con frecuencia y de
forma adecuada (dado que se trata del dinero de terceros), implica un menor riesgo y, por lo tanto,
una menor rentabilidad potencial. Por lo tanto, suelen asumir menos riesgo las personas, y en
particular los emprendedores, que estan dispuestos a concentrar toda su fortuna en sus empresas
activas

empresas, todo ello con el fin de obtener una mayor recompensa. La politica de concentraciéon del
empresario, si la aplicara un fideicomisario, seria legalmente «per se» imprudente y supondria un
grave riesgo de que un juez impusiera una multa al fideicomisario por cualquier pérdida del
fideicomiso en caso de que este fracasara [13].

Ademas, la prudencia en materia de inversidn suele equipararse en derecho con la diversificacion,
es decir, la idea de no poner todos los huevos en la misma cesta. El principio

de que la diversificacion, siempre que sea meditada, equivale a prudencia, constituye el ntcleo de la
vision juridica de lo que es prudente. Esta realidad lleva a todos los fideicomisarios a tratar de
diversificar sus carteras de inversion en la medida de lo posible. En el caso de los fideicomisos
familiares, que posean una o varias empresas de capital cerrado, los fideicomisarios, ya sea de forma
explicita o implicita, intentaran diversificar alejdndose de dichas posiciones mediante su venta, una
politica directamente contraria a la del empresario.

Dado que los fideicomisarios siempre seran vendedores —de nuevo, ya sea de forma implicita o
explicita— para protegerse a si mismos, surge una tension significativa a la hora de establecer la
politica de inversion del fideicomiso: si debe prevalecer su preocupacion por su responsabilidad por
falta de diversificacion y, por tanto, por imprudencia, o las posibilidades de que las empresas
obtengan una mayor rentabilidad si las inversiones del fideicomiso permanecen concentradas en
ellas.

Siempre que surgen tales tensiones, la entropia se introduce en el sistema, ya que estas tensiones
interfieren en la toma de decisiones claras. Los empresarios, al competir con los fideicomisarios por
la rentabilidad, no sufren esa tensién y, por lo tanto, es probable que prevalezcan frente a los
fideicomisarios en el mercado.

Ast pues, nos encontramos ante una paradoja. La realidad es que, aunque muchos fundadores de
empresas familiares eligen los fideicomisos como vehiculo para la propiedad de sus empresas
(creyendo que mantener el control a largo plazo de estas empresas en manos de los propietarios
familiares serd lo que mas ayude a su familia a hacer crecer su capital financiero), el requisito legal
de que un fideicomiso se invierta con prudencia y, por lo tanto, de forma diversificada, puede
convertir al fideicomiso, en su calidad de propietario, en un vehiculo totalmente inadecuado para
mantener la propiedad dinamica que necesita la empresa a fin de poder asumir los mayores riesgos
necesarios para alcanzar el éxito. La tension entre los beneficios humanos y fiscales de los

fideicomisos y las limitaciones de inversion que les impone el fideicomisario



La necesidad de actuar con prudencia, sobre todo cuando un fideicomiso concentra la propiedad en
empresas en activo, es una realidad que muchas familias no perciben ni experimentan hasta que los
fideicomisos llevan muchos afios en funcionamiento, y los fideicomisarios ya han dejado de asumir,
desde hace tiempo, los riesgos necesarios para que estas sigan creciendo. [14] Hasta ahora no he
encontrado ninguna respuesta perfecta a esta paradoja, y creo que con razén [15]. ;jPor qué? Porque
los fideicomisarios, en su calidad de inversores «de agujero redondo», consideran que el
mantenimiento de la propiedad y la prosperidad de la empresa son un problema de «clavo
cuadrado», al intentar encajar la necesidad de las empresas de asumir riesgos con sus
responsabilidades de inversidn en la gestion de los activos de los fideicomisos, dentro de su deber
legal de prudencia.

Mis colegas del ambito juridico suelen sugerir que redactar correctamente un fideicomiso reducira
significativamente esta tension. Proponen que la escritura de fideicomiso otorgue a los
fideicomisarios permiso especial para conservar activos empresariales activos de capital cerrado y
realizar nuevas inversiones en ellos, y que establezca que los fideicomisarios no estan obligados a
diversificar fuera de dichas inversiones ni a diversificar en absoluto. Estoy de acuerdo en que esa
formulacioén ayuda y, a menudo, la he incluido en los fideicomisos que he redactado. Sin embargo,
incluso con esa formulacién, nunca he conocido a un fideicomisario —incluido yo mismo— que,
tras haber sido informado por un asesor juridico sobre el deber de prudencia, no haya intentado a
partir de entonces,

implicita o explicitamente, haya buscado una forma de diversificar la cartera de los fideicomisos.
Aunque soy consciente de que a los empresarios, que han recurrido a los fideicomisos para
garantizar la propiedad familiar a largo plazo de sus empresas, no les gustara oir esto, es cierto. Las
palabras y los deseos que expresan los fundadores de los fideicomisos son sumamente importantes,
pero los riesgos legales para los propios activos (I€¢ase el temor del fideicomisario a que se le
imponga una sobrecargo) siempre prevaleceran sobre ellos.

Aunque quiza no haya una respuesta perfecta a esta paradoja, conocerla claramente y tenerla en
cuenta a la hora de planificar la transicién de la propiedad y el control de una empresa aumentara las
probabilidades de encontrar el plan de transicién adecuado y el perfil correcto de riesgo y
recompensa para el éxito de la empresa. Los fideicomisos resuelven algunos problemas, pero
plantean otros. Encontrar el equilibrio es la tarea de los grandes lideres familiares, que aspiran a ser
administradores y conservadores dinamicos que trabajan para fortalecer el

capital financiero de la familia.

Sexto: Una solucién parcial al dilema juridico del fideicomisario, al intentar gestionar el riesgo y la
rentabilidad dentro de un fideicomiso que es propietario de una empresa familiar en activo, suele
provenir de contar con beneficiarios ilustrados que se consideran a si mismos los verdaderos
propietarios y partes interesadas de la empresa. Segun la legislacion sobre fideicomisos, en la

mayoria de los casos, si los beneficiarios del fideicomiso son todos adultos



y en pleno uso de sus facultades mentales, estos pueden eximir a los fideicomisarios de los niveles
normales de riesgo que rigen el fideicomiso, lo que permite a los fideicomisarios, si asi lo deciden,
asumir mas riesgo de lo habitual. Este principio juridico reconoce que, dado que los fideicomisarios
son, en ultima instancia, responsables ante los beneficiarios de sus acciones, estos pueden determinar
de antemano cémo prefieren que actiien los fideicomisarios y eximirlos de responsabilidad por dicha
accion si los fideicomisarios siguen sus indicaciones. Esta realidad pareceria resolver gran parte del
problema de la tension en los fideicomisos analizada en el «Quinto» punto anterior.
Lamentablemente, en la mayoria de los casos no es asi. ;Por qué? Porque, al igual que ocurre con
tantas otras relaciones en las familias con patrimonio financiero, los miembros de la familia se ven
en este papel que llamamos «beneficiario» por nacimiento o matrimonio, pero no por eleccion
propia, y sin haber recibido formacién alguna sobre las funciones y responsabilidades que se exigen
a alguien en esa posicidon. Segin mi experiencia, de entre todas estas relaciones del «nosotrosy, la
falta de formacion de los beneficiarios destaca por si sola como el mayor

riesgo para el éxito a largo plazo de una familia. La razén por la que hago esta afirmacion tan audaz
es porque, segin mi experiencia, la mayor parte del capital financiero de las

las familias con un patrimonio financiero considerable se deposita en un fideicomiso para «resolver»
cuestiones fiscales y de control. Si estoy en lo cierto y mi experiencia y la de mis colegas son ciertas
—es decir, que los fideicomisos son el medio mas frecuentemente elegido por este tipo de familias
para resolver las cuestiones que plantea la planificacién de la transicion—, entonces la cuestion mas
critica para el éxito de los planes de estas familias debe ser si los beneficiarios y los fideicomisarios
pueden gestionar su relacion

de manera excelente. Es evidente que, si no pueden hacerlo, la entropia de una relacién fallida
acabara por condenar al fracaso el plan que el fideicomiso fue disefiado para fomentar, con el fin de
preservar de forma dinamica las

diversas formas de capital de la familia. En tres «Reflexiones» [16] planteé las preguntas que, en mi
opinidn, tienen mas probabilidades de conducir a una familia con fideicomisos hacia un resultado
mas satisfactorio. Las preguntas fundamentales planteadas en esos ensayos son todas cuestiones
relacionadas con la gobernanza de la relacion entre los beneficiarios y sus fideicomisarios y,
concretamente, con la necesidad de que los beneficiarios actuales tengan un papel dominante en el
proceso de gobernanza del fideicomiso hasta el momento en que el fideicomisario considere que, a
su discrecion, debe actuar de una determinada manera para proteger todos los intereses
representados por los beneficiarios y los herederos residuales.

Una gobernanza perfecta entre beneficiarios y fideicomisarios nunca deberia exigir que el
fideicomisario ejerza su discrecionalidad de una forma que los beneficiarios perciban como un
«veto». Estos ensayos subrayan la realidad de que hoy, al igual que en el pasado, no existe una Unica
via de formacion que los beneficiarios puedan seguir para convertirse en excelentes beneficiarios. Lo

que esta claro es que la formacion de los beneficiarios



sobre la «funcidény» del fideicomiso —que existe para mejorar sus vidas— y sobre como desempeniar
sus roles dentro de su sistema de gobernanza, en lugar de una formacion sobre su «formay, mejorara
el proceso de gobernanza entre beneficiarios y fideicomisarios. Se trata de una formacion que
aumenta la probabilidad de que el fideicomiso resulte enriquecedor en las vidas de sus beneficiarios
y, por ende, para la familia y sus empresas.

La formacidén de los beneficiarios no es una panacea para el fracaso de las empresas familiares
gestionadas en fideicomiso a la hora de prosperar, pero si es un requisito positivo fundamental para
el éxito empresarial. ;Coémo puede prosperar una empresa propiedad de un fideicomiso si sus
propietarios de facto —los beneficiarios de los fideicomisos que, de jure, la poseen y controlan—
estan ausentes de sus funciones en la gobernanza del fideicomiso o, peor aun, han sido convertidos
en dependientes por sus fideicomisarios en lugar de ser independientes? Se trata de cuestiones
profundas que trascienden el alcance de este capitulo. Basta con decir que, sin beneficiarios
excelentes —capaces de participar plenamente y aprobar los riesgos que asumen sus
fideicomisarios—, un fideicomiso se volvera entropico, es decir, su energia se agotara, ya que sus
fideicomisarios evitaran tomar cualquier decision que les exponga a riesgos. A medida que este
proceso de evasion se arraigue, el crecimiento de las empresas familiares, segiin mi experiencia,
cesara y el capital financiero de la familia entrard en un periodo de disolucion a largo plazo.
Séptimo: La cuestion de la sucesion (léase «transicidon») en las empresas familiares ocupa a muchos
académicos destacados, consultores de gestion, especialistas en dinamica organizativa, abogados,
contables y una miriada de otros orientadores profesionales, asesores y expertos.

Por desgracia, como he mencionado anteriormente, jen setenta de cada cien casos los planes y
sistemas de sucesion que desarrollan para una familia no funcionan! El consenso sobre por qué no
funcionan es que la ciencia «racional» que ofrecen no puede superar el comportamiento humano
«irracional» que intentan guiar y modificar. Los diversos comportamientos humanos en cuestion
aqui se tratan en profundidad en los capitulos sobre psicologia de mi libro «Famility» y en los libros
citados a lo largo de esta Reflexion. Muchos de ellos también se abordan mas adelante en este
capitulo en los libros aqui citados. Aqui solo quiero decir que las cuestiones que ya he abordado

constituyen el nucleo del asunto,

1. el fracaso de la propiedad como resultado de decisiones tomadas por miembros de la
familia que carecen de formacion sobre las funciones y responsabilidades de los

propietarios y las diferentes funciones y responsabilidades de la direccion;



2. las complejas cuestiones relacionadas con aprender a gestionar multiples relaciones, que
se heredan en lugar de elegirse, especialmente la de beneficiario y fideicomisario; y
3. que la gestion es una cuestion personal de vocacidon, mientras que la propiedad es un

proceso de convertirse en un administrador dinamico, conservador y parte interesada

Esto no quiere decir que el sistema familiar y, en particular, su sistema de gobernanza —
independientemente del estado de orden o caos en que se encuentren estos sistemas— no estén
profundamente relacionados con el éxito de la familia a la hora de desempefiar su papel de
administrador/conservador dinamico. Lo estan. Mas bien, se trata de reconocer que el fracaso de
determinadas relaciones dentro de ese sistema familiar es la razon fundamental por la que estos
sistemas caen en el caos y no logran proporcionar las sucesiones positivas (léase transiciones) de
liderazgo que las empresas familiares necesitan para tener éxito. Aunque el fracaso ha sido la
realidad predominante en la planificacion de la sucesion de las empresas familiares —recuerden que
las probabilidades a favor del fracaso son de 70/30—, creo que la sabiduria aportada por varias
mentes brillantes en el ambito de la ciencia de la organizacion y la gestion puede revertir estas
probabilidades de forma muy contundente. Hago esta afirmacién con la salvedad de que estas ideas
se fomenten, desarrollen y utilicen dentro del sistema de propiedad familiar en un proceso educativo
que comience al menos diez afios antes de la préxima transicidén sucesoria probable. Considero que
estas ideas dan lugar a un plan de estudios que, una vez experimentado por la generacion adulta
actual de una familia, permanece para siempre como parte de un plan de estudios basico, que se
imparte a cada nueva generacion de propietarios dindmicos que actiian como administradores,
conservadores o partes interesadas. Mas adelante hablaré con mas detalle sobre las transiciones
familiares; aqui solo quiero sefialar que, si surge la necesidad de una sucesion sin que el proceso de
dicha sucesién se considere vinculado e integrado con todas las demas transiciones a largo plazo que
el sistema familiar esta aprendiendo a gestionar, no tendra éxito, mas alla de resolver, en su caso, los
problemas a corto plazo a los que se enfrente la empresa familiar en ese momento. En otras palabras,
la sucesion se considerara una transaccion que hay que llevar a cabo para resolver un problema
inmediato de esa empresa, en lugar de un acto integrado dentro del objetivo estratégico a largo plazo
de la familia de preservar dindamicamente su capital financiero. Considerar la sucesion como una
transaccion probablemente dara lugar a un tipo concreto de candidato para el liderazgo, mientras que
considerarla como parte de un plan a largo plazo —de entre 20 y 50 afnos— para el éxito de la
empresa bien podria dar lugar a un candidato muy diferente, mucho mas interesado en tender
puentes a largo plazo que permitan cruzar de forma constante el rio de riesgos que amenazan a la

empresa



en lugar de un candidato que busque rapidamente un punto bajo en el rio para vadearlo, pero que

no ofrezca ninguna solucion a largo plazo para los riesgos que este plantea. El pensamiento
transicional es el pensamiento de Séptima Generacion, mientras que el pensamiento transaccional

es su antitesis.

Quiza la mejor historia que conozco para ilustrar este punto sea el proceso que siguidé mi padre al
dar la bienvenida al nuevo director general de una empresa en cuyo consejo de administracion
formaba parte. Se acercaba a ese

persona y felicitarla, para luego preguntarle inmediatamente: «;Quién es tu sucesor?». Papé sabia
que la respuesta a esta pregunta debia ser la principal preocupaciéon del nuevo director general, por
encima de cualquier otro asunto al que tuviera que enfrentarse. Papa consideraba que la importancia
fundamental de esta cuestion para el éxito de una empresa era valida en todo tipo de empresas, pero
creia que era un tema especialmente relevante en las empresas familiares. Creia esto porque su
experiencia le habia ensefiado que la ciencia de la planificacion de la sucesién (transicion) se
valoraba y estudiaba en profundidad en las empresas publicas, como resultado de las decisiones
vitales y las experiencias de sus accionistas, consejos de administracion y directivos. Esta
experiencia se tradujo en el reconocimiento de la importancia de la sucesion para el bienestar a largo
plazo de la empresa y, por lo tanto, mantenia la cuestion de la sucesién como una de las prioridades
en el orden del dia de todas las reuniones. Sin embargo, en las empresas familiares observd que muy
pocos propietarios herederos habian recibido formacién sobre estos temas, ni formaban parte de
culturas familiares que fomentaran este aprendizaje. Como consecuencia, las familias de este tipo
temian el tema de la sucesidn, ya que eran conscientes de los riesgos que entrafiaba, pero carecian
tanto de la formacion como de las culturas necesarias para afrontarlo. El resultado era que sus
agendas estratégicas rara vez incluian esta cuestion, hasta que acontecimientos ajenos a su control
—rvy a menudo cuando menos capacitados estaban para afrontarlos— les obligaban a abordar la
sucesion. Sus sucesiones fallidas confirmaron las preocupaciones de mi padre y su sabiduria. La
ciencia en este campo tiene un gran potencial para ayudar con la cuestion de la sucesion (transicion).
A continuacion, mencionaré algunas de las voces que han sido mis mentores y maestros,
ayudandome a formar mi opinion sobre cémo ayudar a las familias a lograr transiciones positivas en
el liderazgo de sus empresas familiares. Espero que las familias y sus asesores utilicen cada uno de
estos libros como pilares fundamentales de un plan de estudios que conduzca a la formacion que los
miembros de su familia necesitan en esta materia para lograr transiciones exitosas, asi como a la
creacion de una cultura dentro de sus familias que garantice que las futuras generaciones estén

preparadas para abordar esta cuestion de la manera mas sofisticada y esclarecida.



Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton e Ivan Lansberg, en su libro
«Generation to Generation», nos ofrecen una vision profunda del diagrama de Venn

que muestra el entrelazamiento de los tres elementos fundamentales que conforman el
sistema de una empresa familiar: la familia, el consejo de administracién como representante
de la propiedad y la direccion. Su libro define e ilustra cada uno de estos elementos en
profundidad y muestra hasta qué punto estos tres sistemas independientes estan
completamente interconectados e interrelacionados en todo momento, en el funcionamiento
dinamico y eficiente de una empresa familiar. También dejan claro que los lideres de la
empresa familiar deben gestionar de forma excelente estos tres conjuntos de relaciones como
entidades independientes. Y lo que es mas importante, hacen hincapié en que el liderazgo de
la empresa familiar debe, como su maxima responsabilidad estratégica, gestionar el sistema
para garantizar que los tres elementos se entrelacen, se interconecten y se interrelacionen de
forma dinamica y no cadtica, si se quiere que las empresas familiares logren una gobernanza
mas eficaz encaminada a la prosperidad a largo plazo. Elegi este libro como primer

piedra angular porque, a lo largo de los afios, es el libro que méas he regalado como punto de
partida para la formacion familiar sobre este tema.

Ivan Lansberg, en su libro *Succeeding Generations*, ofrece una vision adicional a la
explorada en *Generation to Generation*, y se trata de la nocion de los suefios del fundador
y de como estos imponen su voluntad y su camino en la vida a largo plazo de las empresas
familiares. Las ideas de Lansberg sobre como nace un suefio y si su poder se integra —y de
qué manera— en una familia o un grupo son fascinantes. Igualmente, sus reflexiones sobre
coémo la energia del suefio se estabiliza y se disipa anuncian el poder de la entropia.
Lansberg también profundiza en nuestra comprension de los términos «fundador»,
«asociacion entre hermanos» y «consorcio de primosy», como definiciones de las tres
primeras generaciones del sistema de gobernanza familiar de una empresa familiar.
Lansberg, al igual que ¢é1 y sus colegas en el libro anterior, define y explora aqui un proceso
evolutivo de tres generaciones que observan en la gobernanza de las empresas familiares,
utilizando estos tres términos para describir las tres primeras generaciones. Tanto ¢l como
sus colegas analizan en profundidad los comportamientos y sistemas de cada una de estas
generaciones y ofrecen una orientacion profunda sobre cudles son sus comportamientos mas
probables. [17] La sabiduria de Lansberg y sus colegas sobre la evolucion de este proceso y

sobre los problemas de comportamiento que pueden frenarlo o



frustrarlo deberia ser un aprendizaje obligatorio para todo miembro de la familia que forme
parte o pueda llegar a formar parte del sistema de propiedad de una empresa familiar.

El libro de John L. Ward *Creating Effective Boards for Private Enterprises™, sobre la
creacion, la funcion y el funcionamiento de los consejos de administracion familiares, es la
biblia sobre este tema; léelo, descubre su sabiduria e integra sus profundas reflexiones en el
sistema de gobernanza de tu empresa familiar.

La obra de John L. Ward y Randel S. Carlock, *Strategic Planning for the Family Business*
(Planificacion estratégica para la empresa familiar), ofrece un profundo conocimiento
sobre las multiples facetas de la gestion de las organizaciones empresariales familiares, al
igual que *Working with Family Business* (Trabajar con la empresa familiar), de David
Bork, Dennis Jaffe, Samuel Lane, Leslie Dashew y Quentin G. Heisler, y *The Family
Business* (La empresa familiar), de Fred Neubauer y Alden Lank. Las tres son obras utiles
que permiten a una familia comprender las cuestiones que debe tener en cuenta a la hora de
organizar los sistemas de gobernanza de su empresa familiar para alcanzar su maximo
rendimiento.

El libro de Burt Nanus, *Visionary Leadership*, explora cobmo una organizacion define su
vision antes de establecer su mision. Las ideas de Nanus han influido profundamente en mi
trabajo con las familias. Antes de leer su libro, habia trabajado con varias familias en la
elaboracion de sus declaraciones de mision familiar. A menudo, las declaraciones resultantes
no les inspiraban realmente ni a ellos ni a su trabajo, y acababan acumulando polvo en los
escritorios de los miembros de la familia. Nanus nos explica que todos los sistemas de
trabajo exitosos deben basarse en una visién comun, compartida por todos los que forman
parte de dichos sistemas. Una visiéon que compartan sobre por qué existen, de modo que
quienes forman parte de sus sistemas sepan qué es lo que buscan lograr juntos, todo ello para
que el trabajo que realizan,

sus misiones, tenga el mayor €xito posible. Tras leer y asimilar la obra de Nanus, cambié mi
enfoque con las familias para animarlas a redactar declaraciones de vision familiar antes de
pasar a la redaccion de las declaraciones de mision familiar. Tal y como profetizé Nanus, el
resultado son familias que realmente utilizan las declaraciones de visién que redactan y, por
lo tanto, se benefician significativamente de su trabajo conjunto. Encontrar una vision
comun, aquello que todos vemos, es el primer paso en cualquier esfuerzo conjunto. Esta
verdad deberia ser evidente por si misma, pero, segun mi experiencia, rara vez lo es.
Empezar con buen pie, como me ensefidé mi padre, es fundamental para un viaje exitoso. He

descubierto que si una familia inicia cualquier trabajo que realice en conjunto



dedicando tiempo a definir su visién comun para el resultado a largo plazo y el éxito de ese
trabajo, los resultados seran mejores que si se empieza de cualquier otra forma.

El libro de Jeffrey Sonnenfeld, *The Hero’s Farewell*, ofrece cuatro caminos para la
sucesion del liderazgo en una empresa familiar. Cada camino se explica detalladamente, con
el probable resultado para el éxito o el fracaso de la empresa claramente delineado. Como
era de esperar, Sonnenfeld muestra muy claramente por qué los caminos del «kEmbajador» y
del «Gobernador» conducen a éxitos de mayor orden en la transicion empresarial que los
caminos del «Monarca» o del «General». [18] Suelo regalar este libro a los fundadores de
primera generacion de empresas familiares y les pido que decidan cudl de las vias describe
mejor su método de liderazgo y sus puntos de vista sobre la sucesion. También les pido que
consideren los posibles resultados de sus actuales programas de sucesién (jrara vez los ven
como transiciones!) a la luz de las predicciones de Sonnenfeld sobre dichos resultados. El
hecho de regalar este libro también ha hecho que, con frecuencia, no escuche

mas de hombres y mujeres que, como «lideres», se dejan llevar alegremente por sus rios
personales de arrogancia y narcisismo hacia las espirales de muerte en las cascadas al final
de sus trayectorias en las empresas que dirigen como «Monarcas» o

«generales». Los recorridos de los «gobernadores» y, en particular, de los «embajadoresy
han dado lugar a conversaciones muy fructiferas y a planes de transicion que, con frecuencia,
tienen éxito. Lamentablemente, el principio del 70/30 se refleja en quién

continda el debate y quién no. Otro aspecto de la sabiduria de Sonnenfeld, aunque no se
explique con tanta profundidad, es la verdad de que, para el pleno crecimiento de un ser
humano, este debe recorrer integramente todas las etapas de la vida, incluida, y sobre todo,
la tercera etapa: el paso del «hacer» al «ser», del trabajador que busca su vocacion al
anciano que ofrece sabiduria; una evolucion de la vida que Sonnenfeld refleja aqui de forma
positiva en los recorridos de los «embajadores» y los

«Gobernadores». En estos dos de los cuatro roles se produce una transformacion parcial o
completa del lider, que pasa de un estado a otro superior de su ser. Una transformacion que
conlleva un efecto positivo en las empresas que dirige, ya que se abre espacio para los
préoximos lideres mediante una evolucion suave, abierta y acogedora, en lugar de un proceso
tumultuoso impuesto a la fuerza a la empresa por la incapacidad del lider para atravesar su

propio proceso transformador. La



incapacidad de un lider para avanzar hacia las siguientes etapas naturales de desarrollo de su
vida provoca que la energia de la organizacién que dirige se estanque, reflejando la
naturaleza estancada del propio proceso evolutivo de sus lideres. Aqui, de nuevo, la entropia
actua con fuerza.

El libro de James Collins «De bueno a excelente». Esta obra ofrece una vision de diez
empresas de enorme ¢éxito. Collins narra las historias de por qué estas empresas en concreto
—vy solo ellas, de entre las miles analizadas— podian ajustarse a su definicién de empresas
cuyo recorrido las llevo de ser buenas a ser excelentes. En casi todos los casos, se debe a que
contaban con una idea trascendente, superior a las de sus competidores, y con un lider
transformador que no solo creia en esa idea —ya fuera suya o la hubiera discernido de otra
persona—, sino que, gracias a su creatividad, la elevé a un orden superior de vida. Las
historias de estas empresas y de sus lideres ofrecen una guia sobre el proceso de mejora de la
vida cotidiana de las organizaciones empresariales de la mano de lideres ilustrados, capaces
de llevar a sus negocios a lo mas alto en sus respectivos campos y, a continuacion, alcanzar
cotas aun mas elevadas, a menudo inimaginables para sus competidores. Se trata de ejemplos
de gran valor para el aprendizaje de los propietarios dindmicos —administradores,
conservadores y partes interesadas— de empresas familiares.

B. El libro de Joseph Pine y James H. Gilmore, *The Experience Economy*. Este libro ha
influido en mi forma de pensar sobre donde reside el beneficio en términos econémicos mas
que cualquier otro libro que haya leido. Los autores sugieren que existen cinco niveles de
actividad econdémica, cada uno con un margen de beneficio mayor. Los niveles, en orden
ascendente, son: productos basicos, artesania, servicios, servicios con formacion y
experiencia. En esta jerarquia explican detalladamente qué beneficio reporta cada nivel por
el esfuerzo econdmico realizado. No voy a describir estos niveles, salvo en el caso de un
ejemplo de «Experiencia». Los autores utilizan la llegada a Disney World como metafora

de una «Experiencia». Explican que, mientras aun te encuentras en el aparcamiento de
Disney World, pagas mas de 50 dblares por persona para acceder al parque, solo por la
experiencia transformadora que esperas vivir en su interior, a pesar de que aiin no has

tenido ninguna experiencia en absoluto y de que, en ese momento, estas rodeado de adultos
agobiados y nifios que gritan. Una vision extraordinariamente poderosa de lo que anhelan
los consumidores. Para los propietarios de empresas familiares, la leccidén consiste en

preguntarse si sus



clientes, directivos y empleados tienen experiencias transformadoras positivas gracias a su
vinculo con vuestra empresa familiar. {Sin duda, una pregunta que invita a la reflexion! Y de
la que se derivaran importantes beneficios, no solo en términos econdémicos, sino también en
las experiencias humanas e intelectuales de cada grupo a medida que se vincula con vuestra
empresa y con vosotros como propietarios. La «fidelizacion» es un término que se utiliza
actualmente en el mundo empresarial para referirse a lo estrechas y duraderas que son las
relaciones de una empresa con sus clientes. Creo que también es una prueba muy buena de la
calidad de las relaciones de los propietarios con todos los demas grupos a los que influyen:
sus empleados, directivos, proveedores, comunidades y todos los demas grupos con los que
una

empresa del propietario esté interconectada. Para mi, esta palabra, en su sentido mas
elevado, se define como «lealtad» y, en su sentido mas basico, como «papel matamoscas.
Las empresas familiares que persiguen el largo plazo necesitan una gran lealtad por parte de
todos sus componentes para tener éxito. Los resultados de estas empresas vendran
determinados por la forma en que se perciban, es decir, por sus interacciones con cada uno
de sus grupos de interés. Si son «adherentes» debido a la lealtad excepcional de sus grupos
de interés, es probable que sea porque estos las perciben como algo positivamente diferente
de sus competidores y, en algunos casos, esa percepcion podria incluso ser

transformadora. Creo que la visién de James McGregor Burns sobre el liderazgo
transformacional —que se analiza mas adelante—, en contraposicion al liderazgo
transaccional, debid de estar presente en las intuiciones, si no en las reflexiones, de James
Collins, B. Joseph Pine y James M. Gilmore cuando escribieron sus inspiradas obras.

Los dos libros de John O’Neil, *The Paradox of Success*y *Aikido Leadership*, ofrecen
importantes perspectivas sobre los sistemas y las practicas de una familia. John O’Neil es
una de las principales autoridades mundiales en las formas y los procesos del liderazgo, y me
siento privilegiado de que me considere su amigo y de que sea uno de mis mentores. Aunque
en cada pagina de los libros de John hay reflexiones profundas, hay un punto de cada uno de
ellos que, en mi opinion, reviste especial importancia para el conjunto de habilidades que los
miembros de la familia deben aprender y en las que deben alcanzar la competencia necesaria
para dirigir sus empresas familiares. En el capitulo sobre los secretos de *The Paradox of
Success* aprendemos que cualquier organizacién cuyo liderazgo crea que tiene secretos que
ocultar

a sus miembros se encuentra en entropia y se estd quedando sin energia. Lo que John quiere
decir es que un secreto que no se comparte con el conjunto de miembros de una organizacion

hace que los mas brillantes



de los miembros a dedicar su tiempo a intentar descubrirlo, en lugar de trabajar de forma
productiva en las tareas de la organizacion. jJohn tiene razon! Aunque escribe
principalmente para la comunidad empresarial, he aplicado su vision a mi trabajo con las
familias y sus empresas, ya que considero que es un tema de enorme importancia para su
buen funcionamiento. Los secretos son toxicos cuando conducen a este tipo de
comportamiento entrdpico.

La confidencialidad, por otro lado, es un derecho que todos los miembros de la familia, tanto
a titulo individual como en su conjunto, tienen derecho a esperar unos de otros en lo que
respecta a la custodia de su informacion mas importante y de sus comunicaciones
privilegiadas. Hablar con personas ajenas a la familia o con otros miembros de la familia
sobre asuntos que los miembros de la familia consideran confidenciales supone destruir su
derecho a confiar en ti y conduce a una profunda desconfianza. La confidencialidad es una
virtud en todas las relaciones humanas y supone un profundo respeto por los limites y las
sensibilidades de los demas. La confidencialidad es el marco adecuado para depositar la
confianza en otra persona, especialmente en nuestros mayores, quienes, en su papel de
mediadores de las relaciones familiares, deben tener derecho a mantener ciertos asuntos en
secreto para poder desempefiar su labor. Las familias les conceden de buen grado esa
autoridad debido a la confianza que depositan en ellos. Sin embargo, esto no crea la
atmosfera de miedo y entropia dentro de una familia o cualquier otro grupo que generan los
secretos, tal y como explica O’Neil. Aunque O’Neil no lo sefiala expresamente, he aplicado
su sabiduria para darme cuenta de que todas las familias tienen, al igual que todas las demas
organizaciones, secretos «blancos» y secretos «negros». Los secretos «blancos» son esos
fragmentos de informacidén en el contexto familiar que la familia considera su conocimiento
especial y a los que llama

«secretosy». Todos los miembros de la familia conocen estos datos y los atesoran como parte
del saber especial de la familia. Las familias guardan estos datos como parte de sus misterios
especiales. A lo largo de la historia, las familias han celebrado ese saber especial, en los
rituales que subyacen a sus celebraciones de su

«singularidad», a menudo mediante ritos y juramentos especiales conocidos solo por sus
miembros. Esta forma de «secreto» contribuye a la cohesidén familiar y, como ya he dicho, a
su sentido especial de singularidad. Los secretos negros, por otro lado, son aquel tipo de
informacion dentro de una familia que se considera que solo puede conocer una camarilla
especial y autoproclamada. Este es el tipo de secretos que O’Neil define como téxicos para
una organizacion y que, en las familias, deben evitarse como la

peste. Hay un antiguo dicho que reza: «Claridad para nuestros amigos y aliados, y confusién



al enemigo». Los secretos negros dentro de las familias, en el mejor de los casos, entorpecen
el funcionamiento de la familia y, en el peor, erosionan el tejido de las relaciones familiares,
ya que algunos miembros consideran a otros de su familia de afinidad como extrafios en
funcion de quién conoce el secreto y quién no. Tales practicas son la antitesis de una familia
de afinidad. Los secretos blancos son transparentes para todos los miembros de la familia,
pero opacos para todos los demas, siguiendo asi la advertencia del refran anterior.

La transparencia entre las partes de una relacion se ha convertido en sinénimo de una forma
de comportamiento necesaria para el maximo funcionamiento de todas nuestras relaciones,
tanto familiares como sociales, y en sindbnimo de confianza. Quizas la transparencia siempre
haya sido la base de la confianza necesaria para que cualquier relacidon prospere. Los
secretos son lo contrario de la transparencia y encierran la posibilidad de generar
desconfianza, tal y como ensefia O’Neil. Los lideres familiares dependen de la confianza
para alcanzar el éxito (jacaso todo lider que se precie no depende, en ultima instancia, de la
confianza de sus seguidores?). Los lideres familiares que deciden guardar secretos a los
miembros de su familia estan diciendo, en esencia: «jNo confio en vosotros!». jPor qué,
entonces, deberia seguirles cualquier miembro de la familia o de su circulo de afinidad?

En *Liderazgo en el Aikido*, O’Neil ofrece a las familias una vision del liderazgo a través de
la figura del lider que es un maestro del arte marcial defensivo japonés llamado aikido. En
esta disciplina marcial, el maestro busca permitir que un oponente que intenta derrotarle
utilice su propia energia para derrotarse a si mismo. La genialidad de este arte de defensa
radica en emplear toda la energia —Ila propia y la del oponente— en pro de la proteccion y el
bienestar de uno mismo. El aikido busca agotar la energia de todos aquellos que intentan
oponerse al recorrido positivo de la energia de quien lo practica. El guerrero de aikido busca
sumar la energia de su oponente a la suya propia, evitando su letalidad y redirigiéndola como
un aporte positivo a su propia fuerza energética. Metaféricamente, se trata de una familia que
crea un sistema defensivo para combatir la energia negativa procedente del exterior o del
interior. En primer lugar, se contrarresta esa energia desviando su fuerza lejos de si misma,
dejandola pasar sin que le cause dafio; y, en segundo lugar, incorporando esa energia en su
interior y convirtiéndola asi en una fuerza positiva para su propia

conservaciéon y crecimiento. Los lideres de aikido de una familia lo haran de forma natural, si
la familia est4 dispuesta a reconocer que es la capacidad de su lider para convertir la defensa

en ataque la forma preferida de que un sistema familiar se defienda, especialmente



con la energia positiva que obtienen de ese modo como guerreros de aikido. Esto es lo
contrario de la tendencia normal de un individuo a atacar inmediatamente a su oponente y
pasa por alto la profunda sabiduria de que tal ataque puede desperdiciar energia valiosa y,
sin duda, no sumara la energia del oponente a la propia. Un sistema corre el riesgo de disipar
energia, mientras que el otro la cultiva y la acumula. El liderazgo del aikido ofrece un
modelo para el liderazgo de la empresa familiar que, en su sutileza, profundiza para
descubrir lo que funciona. El aikido ofrece a las familias occidentales una via de acceso a
modelos de liderazgo que surgen de la intuicién oriental sobre como fluye la energia y de su
profunda comprension de sus beneficios cuando uno fluye con ella y nunca la desperdicia

fluyendo en su contra. Gracias, John, por el regalo que nos has hecho con estos dos libros.

Octavo: Las familias de afinidad deben comprender todos los modelos de liderazgo del mundo,
como parte de la formacion de su familia para elegir el modelo de liderazgo que mejor se adapte al
sistema de gobernanza de su familia y a la gestion de sus empresas. Como parte de su formacion
sobre la gobernanza de sus empresas, deben aprender como dichos sistemas pueden pasar de la
mejor forma de liderazgo para la generacion del fundador a la mejor forma para la siguiente
generacion, como «asociacion entre hermanosy, y luego a la tercera generacion y las posteriores,
como «consorcios de primos». Este estudio ayudaré a estructurar un sistema de liderazgo para las
empresas familiares que refleje y se integre en el sistema de liderazgo que la familia elija para
gobernarse a si misma, al tiempo que ofrece a las propias empresas el liderazgo mas adecuado a sus
necesidades. La integracion del sistema de liderazgo de la familia en si mismo con su sistema de
gobierno como propietarios-partes interesadas de las empresas familiares conduce a un
funcionamiento significativamente superior de ambos sistemas, ya que las habilidades de liderazgo
adquiridas dentro de la familia

se trasladan de forma natural a los sistemas de gobernanza de las empresas familiares.

(Cuales son las areas de estudio del liderazgo, tanto de la familia como de sus empresas, que, en mi

opinidn, deberian incluirse en la formacién de una familia sobre este tema?

¢ El debate de ideas sobre qué tipo de lider es mejor entre los dos filosofos chinos mas
importantes, Confucio y Lao Tzu, es por donde hay que empezar. Creo que el lider que
dirige desde atrés, en lugar del que lo hace desde delante, es el lider méas exitoso de una
familia y de los propietarios-accionistas de las empresas familiares una vez que la familia
entra en las generaciones de «asociaciones entre hermanos» y «consorcios de primos.

Aunque yo



Ya no consigo encontrar la cita, pero creo recordar haber leido que el propio Confucio dijo
que el modelo de Lao Tzu sali6 victorioso en el debate que mantuvieron ambos sobre qué
tipo de lider es el mejor. La capacidad de los seguidores de un gran lider familiar que dirige
desde atras para afirmar continuamente «lo hemos hecho nosotros mismos», tal y como
ensefia Lao Tzu en el «Tao Teh Chingy, es el mayor elogio que cualquier lider familiar
puede recibir. Un buen presidente del consejo de administracion de una empresa familiar que
lidere desde atras, impulsando con delicadeza hacia adelante a todas las partes del sistema
empresarial, pero que «nunca se vea, nunca se oiga y nunca se sienta», sera venerado, tal y
como ensefia Lao Tzu, por los propietarios de esa empresa durante mas de 1.000 afios. El
estudio del liderazgo tal y como se desarrollé en Oriente comienza con Lao

Tzu, el «Tao Te Chingy, y las «Analectas» de Confucio, y sugiero que los miembros de la familia
también empiecen por aqui. La lectura de los capitulos de Jeffrey Sonnenfeld sobre el
«Embajador» y «Gobernador», mencionados anteriormente, asi como el articulo de Remy
Mintzberg sobre el «lider silencioso», ayudara a los miembros de la familia a familiarizarse
con este concepto y sus potencialidades.

El Arte de la Guerra de Sun Tzu, escrito entre los afios 500 y 300 a. C., es el libro mas
estudiado jamas escrito sobre la guerra y la naturaleza de los lideres mas exitosos que las
ganan. En este estudio se encierra una gran sabiduria sobre las relaciones entre individuos,
comunidades y Estados opuestos, en todos los niveles de competencia, asi como sobre los
resultados de los comportamientos que triunfan y de aquellos que fracasan a la hora de ganar
esas competiciones. Sun Tzu ofrece a la familia muchos principios importantes de liderazgo
sobre codmo prepararse para la competencia y participar en ella, ya sea a la defensiva frente a
desafios entropicos o al ataque para ganar mayor libertad. Quizas su

mayor aportacion al estudio del liderazgo por parte de una familia sea su observacion de que
el mejor general es aquel que nunca libra una batalla. Nunca lucha, ya sea porque [19] ha
planificado tan bien estratégicamente, mucho antes de cualquier batalla concreta, que esta
tan bien preparada, equipada y dotada de efectivos, que su oponente se declara derrotado sin
luchar, o porque su oponente se encuentra en una posicion superior y ella se retira para
asegurarse de que su ejército pueda luchar otro dia. He aqui al lider para quien la
planificacién estratégica a largo plazo lo es todo y las tacticas son un medio para hacer
realidad la estrategia. Un lider que aprovecha las oportunidades que surgen del pensamiento
a largo plazo, el pensamiento de la Séptima Generacion, y que sabe que ninguna
oportunidad que ponga en riesgo la supervivencia de su familia, independientemente de la

recompensa, merece la pena. Cualquier hombre cuyas



obras se lean dos milenios o mas después de haber sido escritas debe ser un genio
extraordinario, y este es uno de esos hombres.

«El Principe», de Niccold Maquiavelo, es quizas el libro sobre liderazgo mas leido que se
haya escrito jamas, y con razén. En cierto sentido, este libro ofrece dos modelos de
liderazgo: el del lider que ve el mundo, el lider al frente, y, detras de ¢l o ella, el gran lider
como numero dos, el poder tras el trono. El estudio del liderazgo para la mentalidad
occidental moderna comienza aqui. Para el lector interesado en la naturaleza de un gran
numero dos y en lo que le motiva a hacer grande a otra persona, véanse los capitulos sobre
los consejeros privados en «Familiay.

Las familias pueden aprender mucho del libro de James MacGregor Burns, *Liderazgo™,y
de su distincién entre lideres transaccionales y transformacionales. Las familias necesitan
ambos en sus empresas familiares, al igual que en sus propias familias. Sin embargo,
generacion tras generacion, las familias necesitan «sobre todoy lideres transformacionales; si
sus empresas y sus familias quieren lograr con éxito la transformacion a largo plazo de las
que necesitan para alcanzar su éxito a largo plazo. Los lideres transaccionales abordan y
superan los problemas del presente, mientras que los lideres transformacionales abordan y
superan los problemas del futuro. Los primeros ayudan a una empresa familiar a satisfacer la
necesidad de la familia de comer hoy; los segundos, que suelen aplicar el pensamiento de
«séptima generacidony, ayudan a la familia no solo a comer durante su vida actual, sino que
también planifican para que la empresa proporcione el sustento a todas las generaciones
venideras.

La obra de John Gardner, «Self Renewal» (Autorrenovacion), especialmente en lo que
respecta a las etapas de la vida de un lider; los numerosos libros de Warren Bennis en

este ambito; la obra de Ronald A. Heifetz, «Leadership

sin respuestas fdaciles, y «Sincronicidad», de Joseph Jaworski, enriquecen el proceso
educativo de una familia. La obra de John O’Neil, *The Paradox of Success* (La paradoja
del éxito), mencionada anteriormente, contribuira de manera inestimable a que una familia y
sus lideres comprendan las dificultades que el liderazgo plantea para una vida equilibrada.
La obra de Margaret J. Wheatley, «Leadership and the New Sciencey (El liderazgo y la
nueva ciencia), es una magnifica introduccidén para comprender las nuevas ciencias de la
complejidad y el caos, asi como la naturaleza del liderazgo que estas exigen.

Por ultimo, y quizé lo mas valioso a la hora de explorar la cuestion de qué constituye a un
gran lider en el papel de administrador o conservador, es el libro de Robert K. Greenleaf

sobre el «Liderazgo de servicio». Greenleaf profundiza en la naturaleza y el proceso



del liderazgo como servicio a quienes son dirigidos, ya sea en el ambito de una familia, una
comunidad social o la ciudadania de un pais. Explica la naturaleza de un lider que actiia
desde un segundo plano y que, a través del servicio a los demas, busca responder a las mas
altas exigencias de la administracion para fomentar el crecimiento del capital humano e
intelectual de aquellos a quienes sirve en su calidad de lider. No puedo recomendar lo
suficiente el libro de Greenleaf a todos los miembros de la familia que deseen imaginar la
forma de liderazgo que, en mi opinion, tiene mas probabilidades de éxito en el camino hacia

el desarrollo de una familia prospera y de sus empresas.

Para concluir esta seccion, permitanme afnadir que hay un lugar para los lideres al frente y para
sus habilidades transaccionales a la hora de ganar batallas. Sin embargo, tal y como ensefian muchos
de estos sabios autores, son los lideres transformacionales quienes ganan las guerras y, lo que es atn
mas importante, la paz. La paz que acompaifia a sus familias y a sus empresas a lo largo de las largas
transiciones, que representan sus luchas hacia la existencia de sus quintas generaciones, y que les
permite alcanzar la verdadera grandeza que proviene de los éxitos de sus familias y empresas al

llegar hasta alli, con la fuerza para imaginar y dar vida a sus proximas cinco generaciones [20].

Noveno: Las familias deben familiarizar y formar a los propietarios dindmicos de sus empresas
—administradores, conservadores y partes interesadas— en las herramientas empresariales de
evaluacion y valoracién, para ayudarles a saber si la direccidon y las empresas que dirigen

dirigen estan prosperando. En el punto duodécimo que figura a continuacion, analizaré el conjunto
de ideas y habilidades que, en mi opinion, deben formar parte de una lista basica de conceptos que
los miembros de la familia deben aprender para convertirse en administradores, conservadores y
partes interesadas dinamicos de las empresas familiares, y que les permitiran evaluar y valorar el
estado de energia de estas. Ademas de la comprension general de sus empresas que proporciona un
proceso de valoracion y evaluacion, los propietarios-partes interesadas que deseen saber en qué
medida prosperan sus empresas deben desarrollar un proceso para determinar si la direccion esta
prosperando. Sin dicho proceso, un propietario se encontrara a ciegas respecto al conocimiento mas

importante que necesita sobre la gestion de su empresa: el estado de su capital humano e intelectual.



Como ejemplo del tipo de preguntas que los lideres servidores utilizan para evaluarse a si mismos,
he aqui la historia de uno de los grandes. Edward Koch, mientras era alcalde de la ciudad de Nueva
York, preguntaba a todo el mundo con quien se encontraba: «;Qué tal lo estoy haciendo?». Creia
que, como alcalde, esa era la Uinica pregunta relevante para medir su desempefio en la consecucion
de una mayor calidad de vida para sus ciudadanos. Koch tenia la humildad de un lider servidor tanto
para plantear

la pregunta como para escuchar la respuesta, independientemente de si las respuestas, como persona
con ego ((,qué politico no lo tiene?), eran las que €l esperaba. Durante el mandato de Koch, la
mayoria de los neoyorquinos lo consideraban un lider atento y positivo, lo que le vali6 ser reelegido
por amplia mayoria. También se le recuerda, incluso hoy en dia, como un gran alcalde. Todos los
lideres de empresas familiares, ya sean propietarios o directivos, a la hora de evaluar y valorar su
desempeiio, podrian beneficiarse enormemente de poner en practica el estilo de liderazgo

personificado por Ed Koch y su gran pregunta: «;Qué tal lo estoy haciendo?».

Segun mi experiencia, si los propietarios-partes interesadas de una empresa familiar saben

hacia donde quieren que vaya la empresa —gracias a su declaracion de vision—, saben como

llegar hasta alli —gracias a su declaracion de mision—, cuentan con un liderazgo que les
respalda para alcanzar ese objetivo, disponen de un proceso para evaluar y valorar que su gestion
sea solida y esté en crecimiento, y cuentan con un proceso para formar a excelentes propietarios-
partes interesadas que actuen como administradores, conservadores y partes interesadas dinamicos,

les ira bien.

Décimo: Las familias deben procurar que sus administradores, conservadores y propietarios-
accionistas dinamicos de cada generacion desarrollen sus propios suefios en torno a los objetivos
de sus empresas, a medida que la familia y sus empresas evolucionan mas alla del

suefio de la generacion fundadora o creadora; de este modo, a medida que el suefio del fundador se

desvanezca, no dejara a la direccion con un suefio historico en lugar de uno actual que gestionar.

Anteriormente, mencioné el trabajo de Lansberg sobre el suefio del fundador o creador y como la
empresa refleja la materializacion de ese suefio. Las empresas familiares son fruto de los suefios de
los fundadores o creadores de la familia, cuya realizacion exitosa culmina en la creacion y el
crecimiento del capital financiero de la familia. Dado que cada ser humano tiene su propio suefio y
que nadie puede hacer suyo el suefio de otra persona, ;por qué deberia un miembro de una
generacion posterior de la familia intentar hacer realidad el suefio de una generacidn anterior a costa

del suyo propio? Esta realidad plantea un grave conflicto en el desarrollo de



una familia en cuanto a qué suefio debe predominar. Con demasiada frecuencia, este conflicto surge
de forma entrdpica en el ciclo de vida de las empresas familiares. La entropia se refleja aqui en un
proceso fallido de evolucion empresarial, cuando el sueno original que dio origen a la empresa no
cede el paso para permitir la integracion en la familia y sus empresas de los suefios emergentes de
sus generaciones actuales. Este proceso fallido suele producirse porque las generaciones mas
mayores de la familia frustran con éxito este proceso natural al no permitir que estos nuevos suefios
sustituyan a los antiguos. Este proceso no tiene por qué ser entropico para las

empresas, si los propietarios de la familia —en su papel de administradores, conservadores y
partes interesadas— reciben la formacion necesaria para apreciar esta realidad. Intuitivamente,
cualquiera que viva en un sistema familiar, fundado sobre los suefios de una generacion anterior, y
que ahora busque dentro de ese sistema dar vida a los suefios individuales de los nuevos miembros,
percibiré este conflicto. La cuestion fundamental para los lideres de la familia es si identifican estos
conflictos a tiempo y, en primer lugar, los desactivan y, a continuacion, mediante actos de
persuasion sutiles, integran los nuevos suefios en la vision de la familia; o, por el contrario, si ven
estos conflictos como retos para un legado historico que deben mantener, incluso a costa de sus
propios suefios y de los de la familia. Permitanme afiadir que, al utilizar aqui el término «empresas
familiares», no estoy sugiriendo que la integracion de los nuevos suefios deba producirse
necesariamente en las empresas existentes en lugar de en otras nuevas; esa es una cuestion tactica
que debera determinarse en el momento en que surjan los nuevos suefios. Mas bien, lo que es
estratégico para el éxito a largo plazo de una familia es que su proceso esté abierto a la generatividad
reflejada en los suefios de la generacién emergente, de modo que el sistema familiar evolucione para
incorporar las aspiraciones de las nuevas generaciones si quiere resultar positivamente atractivo para
ellas. Recordaran que considero que el hecho de que una familia resulte atractiva es fundamental
para su bienestar a largo plazo. Permitanme sefialar que no todos los nuevos suefios deben ser
seleccionados de forma natural para sobrevivir en competencia con uno mas antiguo, ya que nada
garantiza que vayan a abordar de forma mas creativa los problemas a los que se enfrentan la familia
y sus empresas cuando surjan. Es evidente que un suefio fundacional que conduce a la creacion de
una fortuna econdmica significativa es un suefio muy poderoso. [21] Todos los nuevos suefios
familiares deben enfrentarse a la poderosa competencia de los suefios del fundador y, si sobreviven,
tendran que ser muy so6lidos y altamente generativos para el éxito familiar a largo plazo a fin de
suplantarlo. Mi propoésito aqui es simplemente intentar sensibilizar a las familias sobre este conflicto
natural que surge de la evolucion de sus familias, pidiéndoles que no teman esta evolucion y que
gestionen la interaccidn de los suefios creativos de sus diferentes generaciones con el fin de integrar

lo mejor de



en sus sistemas. Se trata de un ambito en el que el pensamiento de «Séptima Generacidén» de los
mayores puede contribuir en gran medida a guiar a la familia, ayudandola a reconocer los aspectos
creativos positivos del cambio generacional y a gestionar el cambio como una transicion, de modo
que dinamice el

sistema familiar en lugar de que los «ancianos» lo obstaculicen, ya sea ignorandolo o bloqueandolo

activamente, con un gran riesgo para el bienestar de sus familias.

En mi libro «Familia», expuse mi visién de como una familia de afinidad que aspire a alcanzar con
éxito su quinta generacion (lo que defino alli como la grandeza de una familia) podria lograrlo, y
que esa vision pedia a la familia que imaginara que su proposito era potenciar los caminos
individuales hacia la felicidad de cada miembro de la familia, con el fin de que la familia se
preservara a si misma de forma dinamica. Afirmé que, si era capaz de visualizarse asi, tendria una
alta

probabilidad de éxito. Sugeri que el camino vital de todo ser humano consiste en buscar una mayor
libertad, en forma de una mayor conciencia de si mismo y con el fin de alcanzar un orden superior de
felicidad y el florecimiento humano que de ello se deriva. Sugeri ademas que, para que una familia
alcance la grandeza, debe resultar atractiva para cada nueva generacion, aplicando activamente
politicas y practicas que los miembros de cada nueva generacion perciban como un esfuerzo
proactivo por potenciar sus trayectorias individuales hacia la felicidad, todo ello con el fin de que
cada uno de ellos alcance una mayor conciencia de si mismo. Creo profundamente que este es el
proceso que conducira a la grandeza de una familia. Partiendo de esta conviccion, considero que las
empresas familiares son uno de los ambitos del sistema familiar en los que se puede poner en
practica este proceso de mejora de las vidas de cada uno de los miembros de la familia, mediante la

incorporacion gradual de sus nuevos suenos a las empresas de estas familias.

Permitanme asegurar a los lectores que, tal y como he sefialado anteriormente, no estoy sugiriendo
que los nuevos suefios se impongan a expensas de los antiguos, sino mas bien que se fomente un
sistema abierto dentro de las empresas familiares que acoja nuevas ideas al tiempo que respeta las
antiguas. Para mi, esta es una forma de pensar y actuar propia del capitalista que encarna la
profunda intuicién de Joseph Schumpeter sobre el capitalismo: que este se fundamenta en el
principio de la «destruccién creativa». Schumpeter, en su libro *Capitalismo, socialismo y
democracia®, sugiere que la destruccidn creativa es el nicleo del capitalismo y que este concepto
se refleja en el

conjunto de creencias que guian a los propietarios capitalistas y en los sistemas y procesos
empresariales que ponen en marcha para poner en practica dichas creencias. Se trata de un proceso

mediante el cual las nuevas ideas nacen y



se integren en sus empresas, necesarias para hacer frente a los futuros retos que amenacen el
bienestar de estas. Un proceso que reconoce el caos creativo que las nuevas ideas suelen suponer
para los sistemas ordenados. Por lo tanto, estos capitalistas se aseguran de que los sistemas de sus
empresas se construyan con tal flexibilidad que puedan dar cabida a las nuevas ideas sin que estas
los destruyan. En otras palabras, sus sistemas y procesos empresariales se construyen de forma tan
flexible y orientada a la creatividad que las nuevas ideas pueden destruir creativamente a las
antiguas sin que la entidad resulte destruida en el proceso. Schumpeter sugiere que el capitalismo es
el tinico sistema econdémico capaz de destruir fisicamente lo antiguo y

crear lo nuevo sin destruirse a si mismo. El proceso de destruccién creativa requiere un sistema
abierto, en el que los viejos suefios compitan por salir a la luz con los nuevos, todo ello con el fin de
garantizar la sostenibilidad y el fortalecimiento del organismo en el que compiten. Se trata de la
mejora del conjunto a través de la competencia sana entre las partes. Las familias que buscan
fomentar el descubrimiento, la creacion y la busqueda que los nuevos suefios aportan a su sistema
hacen bien en practicar la destruccion creativa, al tiempo que reflexionan sobre coémo el proceso de
seleccion natural que Darwin ensefio es la esencia misma de la vida. Las familias deben honrar los
suefios de sus fundadores, tal y como se reflejan en las empresas que esos suefios hicieron nacer,
pero nunca a expensas de los suefos futuros de las generaciones posteriores, que deben ser
alimentados si se quiere que el organismo empresarial familiar en su conjunto sea capaz de
evolucionar para convertirse en el mas apto entre todas las empresas similares con las que compite

por la supervivencia.

A continuacidn, quiero reconocer la deuda que tengo con mi colega, Diane Neiman, por darme a
conocer una forma altamente toxica de enfermedad empresarial denominada «Sindrome del
Fundador»

. Descubri esta enfermedad cuando, sin darme cuenta, estaba fomentando sus sintomas en una
organizacion que ayudé a fundar, cuyo objetivo era aunar los suefios de un grupo de nosotros para
crear una plataforma que permitiera a los miembros de la familia recibir la educacién que constituye
el ntcleo de este libro. La organizacién se llamaba The Learning Academy. Durante tres afios, la
Academia prosperd y nuestros suefios comenzaron a hacerse realidad. Lamentablemente, en el
cuarto afio, nuestro suefio empezd a verse cuestionado, con razén, por los suefios de los nuevos
compafieros que se habian unido a nosotros, y no fuimos capaces de abrir nuestro sistema para
incorporar sus suefios. Como resultado, The Learning Academy fracaso, ya que los fundadores no
supieron apartarse del camino. Demasiado tarde aprendi que ese resultado es habitual en una
organizacion en la que la enfermedad denominada «sindrome del fundador» se infiltra y paraliza sus

sistemas y su capacidad para evolucionar.



El sindrome del fundador y su triste desenlace son ejemplos de lo que ocurre cuando los viejos
suefios impiden que los nuevos suenos —necesarios para que las empresas evolucionen y
sobrevivan— se incorporen a sus sistemas. No educar a los propietarios dinamicos —ya sean
administradores, conservadores o partes interesadas— sobre la necesidad de contar con sistemas
abiertos dentro de sus empresas familiares, para permitir la aparicién e incorporacion de los nuevos
suefios de los nuevos propietarios familiares, supone poner a sus empresas familiares en riesgo de

sufrir el sindrome del fundador y sus resultados, que conducen a una espiral de muerte.

He estado analizando la necesidad de contar con sistemas abiertos para el bienestar de una familia y
sus empresas, con el fin de dar cabida a suefios antiguos y nuevos; ahora pasaré a abordar un riesgo
negativo concreto para los suefios que plantea un tipo especifico de sistema cerrado: el riesgo de que
el sistema cerrado de una familia impida que sus empresas evolucionen de organizaciones

fundadoras o pioneras a instituciones de arraigo.

Seglin mi experiencia, todas las empresas que aspiren a ser «corredoras de fondo» tienen que
evolucionar, tarde o temprano, desde sus etapas pioneras hasta sus etapas maduras de
«homesteading». Se trata del mismo proceso de evolucion empresarial que Gersick et al., en su libro
*Generation to Generation™®, describen como el desarrollo desde la primera generacion de
fundadores, pasando por las asociaciones entre hermanos de la segunda generacion, hasta llegar a los
consorcios de primos de la tercera generacion y posteriores. Si una empresa no es capaz de realizar
de forma sistematica este viaje de un sistema —el de pionero— a otro —el de «homesteader»—, con
todas las cuestiones de gobernanza que ello plantea, pasara a ser historia. Cada uno de estos sistemas
empresariales comienza como un sistema cerrado, delimitado por el suefio que le da origen. Para
alcanzar su siguiente etapa evolutiva, ese sistema debe abrirse si quiere tener éxito. A menudo, el
sistema original esta tan cerrado que no puede hacerlo, por lo que el sistema fracasa y muere.
Gersick y sus colegas trazan este proceso para las empresas familiares mostrando graficamente
donde se producen los solapamientos entre cada uno de los tres sistemas generacionales que
exploran. Sefialan que, mientras un sistema cerrado se abre y evoluciona hacia el siguiente, la
empresa corre un gran riesgo. El principal riesgo radica en si la familia de los propietarios y sus
procesos de gobernanza estan evolucionando de forma suave y ordenada de una generacion a otra, o
si se trata de un proceso caotico en el que dichos sistemas y procesos estan fallando. Es evidente que,
si los sistemas familiares y el proceso de gobernanza de la familia actual no son capaces de hacer

frente a los retos del cambio que plantean los cambios generacionales naturales de la familia, los



los sistemas de la empresa, que estan organicamente vinculados a los de la familia, fracasaran y
también se volveran cadticos. Me gusta imaginar que las familias y sus empresas, al igual que las
langostas, necesitan mudar el caparazén para crecer. Al igual que las langostas, cuando se

deshacen de su viejo caparazon y el nuevo ain no se ha endurecido, corren un gran riesgo.

La evolucién, y su descriptor, la biologia evolutiva, exige que todos los sistemas organicos [22], una
vez nacidos, compitan para siempre, a partir de entonces, con todos los demas organismos organicos,
en la lucha por sobrevivir hasta la edad adulta para poder reproducirse. Los pioneros no suelen
reproducirse, a menos que puedan dejar de desplazarse y empiecen a formar familias que vivan en
las tierras que han descubierto. De este modo, reproducen la biologia evolutiva. Si el pionero sigue
adelante sin detenerse nunca y nunca se establece, desaparece de la historia, a menos que, por
casualidad, un forastero decida mantener vivo su recuerdo. Solo al establecerse es probable que su
recuerdo se conserve en las generaciones que le sucedan en esa tierra; de ahi la necesidad de que
evolucione de pionero a colono. Aqui, la biologia y la historia nos ensefian una realidad de la
condicién y la experiencia humanas que es fundamental para la supervivencia a largo plazo de las
familias y sus empresas. Los propietarios familiares deben conocer estas realidades si quieren
gestionar con éxito la transicion de nuevos suefios hacia los sistemas familiares y las empresas
familiares fundadas sobre suefios anteriores. La feliz realidad de las familias es que, con sus historias
orales como nexo de unién, ningin suefio de sus generaciones fundadoras tiene por qué perderse
jamas, sino que puede preservarse de forma dindmica como el acervo de tradiciones que sustenta a
las generaciones futuras sobre sus origenes y como surgieron. Nuestros suefios familiares son, por
definicion, suefios de descubrimiento, creatividad y busqueda. Perderlos es perdernos a nosotros
mismos. Del mismo modo, tener un sistema que no pueda incorporar a nuestras historias nuevos
suefios de creatividad, descubrimiento y bisqueda es perder nuestro futuro. Ni la pérdida de nuestros
suefios pasados ni de los futuros es posible si queremos llegar a nuestra quinta generacion y seguir
adelante a partir de ahi. Lo que aqui es cierto para nuestras familias lo es igualmente para nuestras
empresas; ambas necesitaran sus historias familiares y las historias de sus futuras generaciones si
quieren sobrevivir a largo plazo. Si nuestras familias lo hacen bien, se produciré la evolucién de

pionero a colono y la propia granja familiar crecera para dar cabida a suefios cada vez mas grandes.



Undécimo: Me limitaré a repetir textualmente las afirmaciones que hice en los dos penultimos

puntos de mi lista inicial anterior, como afirmaciones positivas.

Las familias cuyo objetivo sea llegar en buen estado a su quinta generacion y seguir adelante a
partir de ahi deben transmitir a los miembros de la familia —en su doble faceta de administradores
dinamicos, conservadores, partes interesadas y propietarios— la sabiduria de que las familias tienen
que gestionar unas cuantas transiciones criticas a largo plazo en cada generacion si quieren alcanzar
ese objetivo, mientras que es poco probable que ninguna transaccion a corto plazo marque la

diferencia en su éxito, salvo de forma negativa.

Los mayores de la familia deben ayudar a todos los propietarios de las empresas familiares a percibir
su responsabilidad de llevar a cabo un pensamiento estratégico a largo plazo de la «Séptima
Generacidén» con una «mente de principiante», en lugar de un pensamiento de gestion que se dirige
adecuadamente a tareas tacticas que, por normay como es logico, son a corto plazo. Es necesario
formar a dichos propietarios para que mantengan los limites entre estas dos formas de pensamiento;
de lo contrario, prevaleceran las preocupaciones a corto plazo, las necesidades de la direccion y las
recompensas por el éxito a corto plazo, y de tal error de interpretacion solo pueden derivarse

problemas [23].

Duodécimo: Como ultimo punto de la lista inicial, sugeri areas para la formacion de propietarios
dinamicos que actiien como administradores, conservadores y partes interesadas, asi como las
herramientas para poner en practica lo aprendido, con el fin de que se conviertan en tales

propietarios en su papel de supervisores de las empresas familiares.

Aqui deseo indicar donde pueden encontrarse los debates sobre las herramientas de cada una de estas
areas para aquellos administradores, conservadores o propietarios-participes de la familia que estén
interesados en profundizar. En todos los casos, los miembros de la familia con una «mente de
principiante» pueden comprender estas areas y herramientas como aprendices, sin necesidad de
asistencia especializada. Cada una de ellas, para dominarla, requiere un formador que ayude a
desarrollar las habilidades propias de esa area mediante la experiencia plena de todas sus
posibilidades. Solo en el caso del punto (1) que figura a continuacion, relativo a los Recursos
Humanos, no tengo ningln texto que sugerir, ya que esta area requiere un mentor familiar, experto
en este campo, que proporcione el aprendizaje basado en la experiencia necesario para llevarla a

cabo adecuadamente.

1. Balances familiares: véase el capitulo 4 de *Family Wealth*



10.

I1.

12.

Cuentas de resultados familiares: véase el capitulo 4 de *Family Wealth*. Para aprender
a leer un balance financiero y una cuenta de resultados financiera, véase cualquier libro
introductorio sobre contabilidad empresarial.

Bancos familiares: véase el capitulo 4 de «Family Wealth»

Teoria moderna de carteras: véanse los libros de Charles Ellis, *Winning at the Loser’s
Game* y *Creative Capital, Managing Private Wealth in a Complex World*, de Gregory
Curtis

Asignacion de activos para inversores: véase el capitulo 5 de *Family Wealth*. Para
comprender la asignacion de activos, véanse los libros de Ellis y Curtis mencionados
anteriormente

Declaraciones de visidén y mision, y la necesidad de que sean congruentes con las
declaraciones de vision y mision de las empresas de la familia: véase el capitulo 2 de
*Family

Wealth y véase Bert Nanus, *Visionary Leadership™.

Normas para las reuniones familiares y de la empresa familiar: véase el capitulo 2 de
*Family Wealth*, y véase Bork et al., *Working With Family Business*.

Politicas sobre el secreto y la confidencialidad en las empresas familiares y la diferencia
fundamental que supone cada una de ellas en el éxito de la empresa; véase *The Paradox of
Success*, de O’Neil, capitulo 2

Sistemas de evaluacion y valoracion: véase el capitulo 13 de *Family Wealth* para saber
como evaluar a una generacion de una familia, y consulte a todos los autores de literatura
empresarial mencionados a lo largo de este capitulo para evaluar el buen funcionamiento de
una empresa familiar.

Teoria de los sistemas familiares: véase la teoria de los sistemas familiares de Bowen, tal y
como se explica en *Family Therapy In Clinical Practices*; para la teoria de los sistemas
empresariales, véase *La quinta disciplina®, de Peter Senge; y sobre la teoria de la
complejidad aplicada a los negocios, véanse *Surfing the Edge of Chaos*, de Richard T.
Pascale et al., y *Creative Destruction®, de Richard Foster y Sarah Kaplan.

Funciones y responsabilidades dentro de las empresas familiares y como desempenarlas:
véase *Hats Off to You*, de Ernest Doud y Lee Hausner

Conocimientos sobre recursos humanos para aprender a contratar, retener, remunerar y
gestionar el cambio, tanto a nivel familiar como externo. The Family Office Exchange, 100
South Wacker Drive, Suite 900, Chicago, Illinois 60606, cuenta con una gran cantidad de

conocimientos valiosos que compartir en este ambito.



13. Para mas informacion sobre la gobernanza de los fideicomisos, véase el capitulo 14 de
*Family Wealth*, sobre los usos en los fideicomisos de los términos relativos a los
fideicomisarios, la revision por pares y la reafirmacion de los fideicomisarios, asi como el
capitulo 8 sobre los usos y funciones de los protectores, y el capitulo 15 sobre las

sociedades fiduciarias privadas.

Aunque se trata de una larga lista de &mbitos y herramientas, no es exhaustiva, siguiendo la «regla de
Bakal»; y cito al Sr. Richard Bakal, mi mentor, quien afirma que hay que afiadir un «otro» a todas
las listas, ya que ninguno de nosotros es tan sabio ni tan consumado como para estar seguro de
haberlo pensado todo. Estas recomendaciones constituyen, por el momento, mi lista de puntos de
partida que utilizo para desarrollar planes de estudios destinados a los propietarios de empresas
familiares, con el fin de que puedan cumplir con su servicio a sus familias como grandes
administradores, conservadores y partes interesadas dinamicos de las

empresas familiares. Por favor, amplien la lista a medida que el sistema educativo de su familia

evolucione y descubra y cree las nuevas herramientas necesarias para el éxito de su familia.

Con esto concluyo esta reflexion sobre el camino del propietario-parte interesada. Espero que mis
esfuerzos por ayudar a las familias a comprender por qué la propiedad —y no la gestion— es
fundamental para que sus familias y sus empresas prosperen hayan logrado dejar clara esta realidad.
También espero que quede clara la distincion entre transiciones y transacciones, asi como sus
diferentes consecuencias para una familia en su empefio por llegar con éxito a la quinta generacion.
Por ultimo, espero que las familias comprendan por qué sus mejores lideres son aquellos que lideran

desde atras y los buscan para que se conviertan en sus mayores.

© James E. Hughes, Jr., 2007

1 Para una explicacion completa del término «familias de afinidad», véanse las paginas 3 a 11 de
mi libro «Family».

2 «Dinamico» significa evitar el estancamiento y crecer; un administrador como heredero es
alguien que tiene la obligacion, tanto para con su familia como para con el mundo en general, de
hacer crecer de forma responsable su herencia en beneficio de todos; un conservador es aquel que
entrega lo que hereda y lo que de ello se deriva a la siguiente generacion de su familia en
condiciones iguales o mejores que las en que lo recibid; un parte interesada es un participante activo

y comprometido, en contraposicion a un inversor pasivo y desinteresado.



3 Mi uso del término «empresa familiar» incluye tanto a las empresas en activo como a aquellas
que consisten exclusivamente en activos financieros.

4 En esta Reflexion utilizo los términos «complejo» o «complejidad» para describir el sistema
familiar. Me refiero a ellos como redes de individuos interconectados y sus multiples relaciones,
que fluctaan al compas de la demografia que define a cada familia en particular. También analizo
las empresas familiares y las familias como organismos igualmente complejos, cuyas vidas reflejan
las constantes incorporaciones y divisiones de todas las formas de capital en los dindmicos
recorridos de sus empresas.

(Cual es la naturaleza de esta palabra «complejo», tal y como se refleja en la teoria de la
complejidad y en la nueva ciencia del siglo XX que la estudia? En este contexto, «complejo» se
utiliza para describir el proceso evolutivo en el que cualquier unidad organica individual, unidad
basica o unidad fundacional —digamos, los dos miembros iniciales que forman una familia de
afinidad—, mediante la incorporacion de nuevas entidades que pasan a formar parte de ella (en
nuestro ejemplo, un hijo o hijos que se unen a los padres), hace que su sistema de relaciones se
vuelva mas complejo. Otro ejemplo seria el proceso por el cual una sola célula fecundada, mediante
divisiones continuas, se convierte en un ser humano compuesto por billones de células.

El desarrollo de la complejidad es el proceso evolutivo ordenado por el cual surgen nuevos conjuntos
a partir de nuevas partes, lo que a menudo conduce a aumentos geométricos en el nimero de
relaciones entre las partes que conforman el nuevo conjunto.

A veces no se trata de un proceso cadtico de adicion o division aleatoria que da lugar a nuevas
formas en lo que es un proceso revolucionario, sino mas bien de un proceso ordenado de
crecimiento.

Este ultimo punto es muy importante, ya que existe otra nueva y muy influyente ciencia del siglo
XX que se ocupa de la naturaleza y el proceso del caos y que busca describir el proceso de cambio
en el universo resultante de combinaciones aparentemente aleatorias.

Quiza se podria decir que la teoria de la complejidad define y su ciencia estudia los procesos de
fusion, mientras que la teoria del caos y su ciencia estudian los procesos de fision.

El espectacular auge del uso de la teoria de la complejidad, como herramienta para estudiar la
evolucioén de todos los sistemas —ya sean bioldgicos, socioldgicos, politicos, econdémicos o
culturales—, es una realidad determinante de nuestras vidas en el siglo XXI. Hemos llegado a
comprender que, para sobrevivir en competencia con todos los demads sistemas de su tipo, cada

sistema tendra que volverse gradualmente mas complejo.



En la teoria de la complejidad disponemos de una herramienta que nos ayuda a comprender el
proceso darwiniano de la seleccion natural, al tiempo que nos ayuda a entender el proceso natural de
evolucién que da lugar a nuevas formas de vida basadas en sus antecesores, que suelen ser, aunque
no necesariamente, mas simples. Fijate en que no he dicho «formas de vida méas sabias» o
«superiores». A la Madre Naturaleza le encanta tejer redes cada vez mas complejas mientras
experimenta con la variacion, pero no afirma que la complejidad traiga consigo sabiduria o progreso,
sino solo que crear relaciones nuevas y mas variadas es su forma de dar origen a nuevas formas de
vida, que tendran que descubrir, mediante su competencia por la supervivencia, si son mas aptas que
aquellas a las que pretenden sustituir. Podemos esperar que una mayor complejidad traiga consigo
una mejora, pero la Madre Naturaleza no lo garantiza.

Los sistemas familiares y los sistemas de las empresas familiares, que son el tema de esta Reflexion,
se vuelven cada vez mas complejos, a medida que incorporan, respectivamente, nuevos miembros y
nuevos activos. La mayor complejidad que supone para la supervivencia de la familia la necesidad
de integrar nuevas relaciones y nuevos activos en la supervivencia de sus empresas es lo que exige
sistemas de gobernanza familiar cada vez mas complejos, que permitan la toma de decisiones cada
vez mas complejas que la familia tendra que llevar a cabo.

Para que una familia tenga éxito en su camino hacia la grandeza, creo que la teoria de la
complejidad nos ensefia que debe existir una espiral virtuosa e interminable de interconexiones
entre el crecimiento de la complejidad en una familia y sus empresas, seguida de un aumento de la
complejidad de sus sistemas de gobernanza, a fin de adaptarse a la evolucion de la familia; a su vez,
ese sistema genera decisiones excelentes gracias a la capacidad de la familia y sus empresas para
evolucionar con éxito hacia niveles aun mas elevados de complejidad. Si esta espiral virtuosa e
interconectada puede continuar como una respuesta adecuada a cada desarrollo de sus dos
miembros, la familia y sus empresas, el futuro de la familia serd muy prometedor.

5 Un pensamiento que echa la vista atras siete generaciones a través de los ojos de los mayores de la
familia para permitir que esta actie con cuidado, sabiduria y disciplina en la resolucion de los
problemas actuales, de modo que la séptima generacién a partir de hoy cuente con el mismo
cuidado y sabiduria que se les aplico a ellos.

6 Buscar comenzar el estudio de la solucién a cada problema con la mente y el corazén

abiertos.

7 Aunque esta primera estadistica se cita ampliamente, para esta segunda proposicion véase la

pagina 161 de «Preparing Heirs», de Roy Williams y Vic Preisser.



8 No hay duda de que muchas de estas empresas se venden con éxito y contribuyen a esta
estadistica. Sin embargo, son menos las que se venden al precio que habrian alcanzado si hubieran
tenido grandes propietarios de lo que revela la estadistica.

9 Los lectores que deseen ver una breve lista de las funciones iniciales que, en mi opinion, deben
aprender los propietarios, deberian consultar una reflexion titulada «Los roles y responsabilidades
del propietario de una empresa familiar».

10 Para un excelente ejercicio sobre el problema de los limites en las empresas familiares y como
identificarlos y gestionarlos, véase «Hats Off to You», de Lee Hausner y Ernest A. Doud.

11 También creo que desarrollan excelentes estrategias de venta para saber cuando recoger
beneficios, pero, lo que es ain mas importante, cuando cortar por lo sano. Lo incluyo como nota al
pie en lugar de como punto, ya que mi opinion se basa mas en la experiencia y la intuicion que en
una certeza. Sin embargo, todos los grandes inversores que he observado ganaron su dinero
vendiendo, aunque casi todos los libros de inversion que he leido hacen hincapié en la compra.

12 Si se hubieran considerado planes de transicion, se habria podido evitar mucho dafio. Ojala
hubiera aprendido esta verdad hace 40 afios. Como t0, lector, sabes, las familias atraviesan largas
transiciones que son fundamentales para su éxito, mientras que ninguna transaccion marcara la
diferencia en su viaje de 150 afios para evitar el proverbio de «de la riqueza a la pobrezay

iLa sucesioén es una forma de transaccion!!

13 El término «per se» significa en latin «absolutamente», y el término «sobrecarga» se refiere a
que el fideicomisario reembolse al fideicomiso, de su propio bolsillo, la pérdida sufrida por este
debido a la imprudencia del fideicomisario.

14 Esta paradoja me recuerda a un estudio cientifico sobre un problema similar. Si se introduce una
rana en agua a 175 grados, salta fuera. Si se la introduce en agua a 71 grados y se aumenta la
temperatura cada diez minutos en 5 grados, jacaba hirviéndose! Quiza sea mejor evitar la entropia
de la inversion a largo plazo que se esconde aqui en un fideicomiso, aceptando el gran sacrificio a
corto plazo que supone no crear un fideicomiso que parece ofrecer beneficios inmediatos tan
significativos.

15 Estoy descubriendo que, para las familias con un gran capital financiero, una sociedad
fiduciaria privada o de propodsito limitado puede reducir esta tensién de forma apreciable.

16 Véanse «Reflexiones», «El fideicomisario como mentor», «El fideicomisario como regente» y
«Las consecuencias inesperadas de un fideicomiso perpetuo». Se pueden consultar en

www.jamesehughes.com.




17 Lansberg y sus colegas sugieren que cada generacion de una familia a partir de la tercera
constituye un nuevo «Consorcio de Primos», una idea con la que estoy totalmente de acuerdo. Yo
afiadiria a su trabajo la cuestion de la formacion de clanes en la tercera generacion, «el

punto de inflexion» en la vida familiar en el que no todos los miembros crecieron bajo el mismo
techo y en el que muchas historias nuevas de otras familias, basadas en ideas diferentes, entran en el
sistema. Las cuestiones relacionadas con los consorcios de la cuarta y quinta generacion y los pactos
sociales horizontales formados por estas generaciones plantean problemas interesantes para la
sucesion de las empresas familiares que espero que Lansberg y sus colegas aborden en el futuro.

18 No voy a definir estos términos con mas detalle, sino que dejaré que leais el libro para ver como
Somenfeld describe a la perfeccién los cuatro tipos de personalidad humana que encontramos al
frente de las empresas.

19 Mi uso del género femenino aqui tiene por objeto reforzar la idea de que, segin mi experiencia,
sobrevivir con éxito a las guerras familiares es, con mucha mas frecuencia, un don que recibimos de
nuestras mujeres, basado en su practica de la Belleza como Armonia, que del rasgo de agresividad
de nuestros hombres —desarrollado bioldogicamente como respuesta condicionada de
supervivencia—.

20 Para aquellos lectores que busquen ejemplos historicos estadounidenses, los generales Sherman,
Grant y Patton fueron lideres transaccionales; Abraham Lincoln y George C. Marshall, lideres
transformacionales. Para el resto de lectores, sustituyan estos dos tipos de lideres por los de su
propia cultura e historia.

21 A menudo no se aprecia plenamente la naturaleza del poder del suefio de un fundador.
Permitanme ofrecerles una perspectiva de lo extraordinariamente poderoso que es. Preguntémonos
unos a otros, de los casi siete mil millones de personas que habitamos el planeta, ;con qué
frecuencia por la mafnana, de los miles de millones de suefios que sonamos la noche anterior,

alguno de nosotros es capaz de recordar siquiera un suefio de la noche anterior? En realidad, muy
pocos de nosotros. A continuacion, de los pocos que recuerdan tal suefio, ;cuantos podrian
recordarlo tres dias después? Muy, muy, muy pocos. Y de aquellos que pueden recordar tal suefio,
/para cuantos permanecera ese sueflo en su

conciencia» hasta convertirse en una idea? Muy, muy, muy, muy pocos. A continuacion, de aquellos
para quienes ese suefio se convierte en una idea, ;cuantas de esas ideas se materializan de alguna
forma, incluso como una empresa? Muy, muy, muy, muy, muy pocos. Por ultimo, de esas ideas que
se materializan, ;cuantas pueden generar grandes fortunas econdémicas? Un nimero tan pequefio de

entre todos esos



miles de millones de suefios que se suefnan cada noche, que resulta estadisticamente imposible. Si,
son suenos imposibles —poderosos en su imposibilidad— jabsolutamente impresionantes!

22 Aunque normalmente no definimos a las empresas como orgénicas, esto es un error. Todas las
empresas luchan, como todas las formas de vida, por nacer y se esfuerzan con extraordinaria
tenacidad por no morir. Considero que todas las empresas son formas de vida y que sus luchas por
la supervivencia reproducen las de todas las demas formas de vida. Por eso, para mi, las empresas
son organicas.

23 En el capitulo sobre los consejeros privados de mi libro «Family», analizo en profundidad la
naturaleza del tipo de personas que las familias mas desean contratar a su servicio para alcanzar el
éxito a largo plazo. Todas estas personas son, a su vez, pensadores con vision a largo plazo que
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