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5% fueron vendidas.
2% no estan en manos de familiares.
13% pertenecen a la misma familia que el afio 1924.
De estos
El 3% crecio notablemente.
El 3% no crecio.
El 7% declin6 en varios sentidos.

Yo creo que estos no es lo que una familia quiere para el destino de su empresa, j Benditas sean las empresas familiares! Porque
de ellas sale el pan nuestro de cada dia, y a mi en lo particular me gustaria que mis bisnietos sacaran el pan del mismo lugar de
donde lo he sacado yo y que engrandecieran ese hombre que una vez fue un suefio y que tantas noches desvel6 a sus fundadores,
pero para eso es fundamental preparar el terreno con por lo menos unos 10 afios de anticipacion.

En vista de esta ventana que se abre frente a mis 0jos no me queda otra cosa que empezar puntualizando los pasos que considero
necesarios para lograr dar inicio al proyecto de reestructuraciéon de una empresa que hasta entonces ha sido tratada como una
organizacién comun, sin que amerite transformar la estructura de la empresa, sino simplemente afadir aspectos que observemos
interesante y Utiles para mejorar el funcionamiento de la misma y permitir dar cierta garantia de perpetuidad a nuestra compafiia. En
primer lugar debemaos Visualizar lo que es una Empresa Familiar y la caracteristica peculiar que les da ese toque de especiales. Asi
encontramos lo que algunos autores denominan Modelo de los tres circulos: No es mas que modelo que define a estas
organizaciones basandose en la union que existe entre los tres subsistemas que las integran; Empresa, Propiedad y Familia, esta
combinacion de elementos al mismo tiempo que puede representar un problema adicional también puede generar una ventaja
competitiva siempre y cuando se gerencie de manera correcta sacando el maximo provecho al sentimiento de pertenencia que circula
entre los miembros que las integran. A mi parecer estos elementos se relacionan con tres conceptos, con el Corazdn que encierra los
sentimientos entre familia y los que se tienen hacia la empresa, El Capital Financiero, perteneciente a los propietarios y que requerira
de mucha conciencia a la hora de hacer uso del mismo pues se corre el riesgo de que se confundan los dos bolsillos, el de la empresa
y el propio y se emplee el dinero de la compafiia para cubrir gastos personales; y por ultimo el Cerebro, que representa la inteligencia,
el profesionalismo, la preparacion y la capacitacién que debe existir en la organizacion.

Figura 1. Modelo de los tres circulos
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Una vez planteada la importancia del tema a los fundadores y que estos se hayan intrigados por nuestra inquietud debemos continuar
el proyecto con la definicion de la empresa que se quiere con expectativas a futuro, prestando atencion a un elemento clave para lograr
supervivencia de la compafiia y me refiero a la gestion del capital que hasta el momento han venido haciendo los fundadores, estos,
tiene una gran ventaja cuando saben que comportamiento es el mas adecuado a la hora de tomar una decision, es como tener tres
sombreros un primer sombrero, el de Propietario, un segundo sombrero, el de Empresario y un tercer sombrero el de Familia y
deben reconocer cuando es oportuno colocarse cada uno.

Comentada esta habilidad que deben tener los fundadores para poder pensar en futuro, considero que ha llegado la hora de trabajar en
la realizacion de la Vision, la Mision y los Valores de la empresa, esto es algo en lo que deben participar todos lo miembros de la familia
o aquellos que estén motivados a hacerlo, porque de alli resultara el rumbo, la direccién que seguira la organizacién y que sera un
legado que nos transfieren los fundadores y pasara de una generacién a otra, es importante que se comunique de manera clara y
alentadora para lograr que todos se sientan comprometidos e identificados con esa gran fuerza que sera capaz de generar el poder
necesario para cristalizar la imagen corporativa que se desea a largo plazo.

Suele pasar en empresas familiares, cuando son pequefias 0 medianas que no existe un esquema organizacional del lugar que ocupa
cada miembro (familia 0 no) dentro de la empresa y de las funciones que deben cumplir, mucho menos se tienen planteados los
objetivos especificos a lograr para cada area funcional de trabajo, en cierta forma existe un grado de informalidad en la manera de
evaluar el desemperio laboral de los integrantes de la empresa sobre todo los de la familia, lo cual dificulta saber quienes son
realmente eficientes y quienes por el contrario necesitan mas atencion. Ahora, ¢, Pueden imaginarse lo dificil para los fundadores elegir
a uno o mas de sus descendientes cuando en realidad no se tiene una medicién clara de las capacidades y habilidades de los
sucesores?, de tal manera que es fundamental plantear esta necesidad y reconocer lo mucho que esto puede ayudar a la hora de
decidir quien sera el futuro cabecilla de empresa , atendido al buen juicio de los fundadores en cuanto a la eleccién del sombrero que
deberan colocarse, en mi opinion deberian seleccionar el de empresario, es cuestion de habilidades.

Dando continuidad a nuestro proyecto de empresa familiar el siguiente paso a seguir sera el de escribir la "Carta de Familia" o el
"Protocolo familiar", el cual es definido por algunos autores 1 como: "Un acuerdo de voluntades consensuado y unanime,
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desarrollado entre los miembros de una familia y la empresa familiar que hace posible la aparicién de un codigo de conducta que regula
las acciones entre ambas. La fuerza moral del Protocolo es indudable si el proceso se ha hecho correctamente y la Familia ha sido libre
de expresar lo que realmente piensa". En palabras mas sencillas, es simplemente redactar las reglas del juego por las que se regiran
las relaciones entre los distintos miembros a partir de este momento. En uno de los textos que consulté encontré un ejemplo de una
Carta de Familia perteneciente a las empresas PUIG, la cual nos puede orientar sobre el contenido de la misma. Mencionando algunos
aspectos como ejemplo, tenemos:

. Los parientes politicos no forman parte del directorio ejecutivo de la compaiiia.
. Ningun accionista puede utilizar las acciones como garantia colateral para sus objetivos personales.

. Siun miembro de la familia PUIG decide dejar la empresa, este no podra tener bienes que puedan entrar a competir con la
compania. De otra parte el grupo familiar esta obligado a tener un reserva financiera con un precio establecido que pueda
comprar las acciones del miembro que abandona.

Y asi por el estilo lo clave en la elaboracién de esta Carta Familiar es que debe realizarse a la medida de las expectativas de los
miembros, sin que la misma se convierta en motivo de polémica sino que convergencia.

Si hemos sobrevivido a todo esto, y los fundadores no nos han despedido de la empresa sino que han entendido que nuestra intencion
es ser voceros de una serie de elementos que seguramente no se habian considerado, entonces vamos por buen camino en nuestra
exposicidn y nuestra siguiente propuesta seria la creacion del Consejo de Familia, que actuara como érgano lo suficientemente
informal que servira como un lugar de encuentro para comunicar los planes de la familia a la empresa y viceversa, se trata por lo tanto
de una reunién informal donde se abandonara, por unos minutos, el rol de directivos para tratar temas de la empresa que inciden en la
familia, sera entonces una especie de arbitro que ayudara a canalizar todas las inquietudes de los miembro de la familia, considero que
estas reuniones de Consejo podrian hacerse trimestralmente o cuando situacién lo requiera.

Con todos estos pasos que hemos planteado realizar hemos dado forma al "Plan Estratégico de la Compania”, el cual tiene como
finalidad aclarar patrones de conductas, depurar la empresa de viejos problemas y marcar las pautas para continuar satisfaciendo a los
clientes, aumentar los beneficios y revitalizar la empresa para la proxima generacion.

Estamos ya en el umbral del proceso de sucesion, y necesitamos puntualizar algunos aspectos importantes en cuales el apoyo de los
fundadores es fundamental en la preparacion de la generacion de relevo para afrontar los futuros retos. Cuando nos encontramos en
un trabajo estable, seguro , tendemos a pensar que no necesitamos hacer nada mas pues trabajamos en una compariia sélida, de la
familia y nuestro puesto de trabajo no peligra, ese es un pensamiento que a la larga puede convertirse en nuestro talén de Aquiles,
pues el entorno cambia constantemente, se hace exigente y muy probablemente no nos hayamos molestado por conocer ni siquiera
contra quienes competimos, cuales son sus ventajas competitivas, ¢, Seremos capaces de responder a esas exigencias del entorno?,
las destrezas que adquirimos como resultado de nuestros afios de experiencia en el campo laboral por si solas no son suficientes es
necesario ir a la vanguardia en cuanto a los conocimientos formales (Recursos Humanos, Informatica, Gerencia, Gestion de
Conocimientos, Administracion, Contabilidad, etc.) que complementan y enriquecen a nuestro desempefio laboral ; es cuestién de
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gerenciar nuestro tiempo y de sentir una motivacion por un area cualquiera que nos interese estudiar, y esa informacién que vayamos
adicionando la debemos divulgar dentro de la compafiia y asi estariamos constantemente preparandola y fortaleciéndola para lo que
pueda venir, mas aln en una economia tan cambiante como la nuestra sobre la cual nosotros no tenemaos control; pero si tenemos
control en cuanto a las fortalezas que podemos sumar a la empresas y las debilidades de las que podemos salir, entonces no podemos
sentarnos a ver como nos superan otras empresas y como el ciclo de vida de nuestra compafia pasa de una etapa de Madurez a una
etapa de Declive. Esta en nosotros inyectar a nuestra compafia esa fuerza que necesita para seguir creciendo y garantizar un futuro
para las proximas generaciones.

CONCLUSION: Volver arriba

Son esto los tépicos que considero basicos para exponer en una primera reunion con los creadores de la empresa, quienes deberan
internalizar esta exposicion para que la misma tenga continuidad en una préxima reunién que ellos mismos convoquen y que incluya al
resto de la familia para poner manos a la obra y dar una oportunidad de estrechar lazos y concertar esfuerzos.

Para cerrar este trabajo quiero hacerles llegar algo que lei y que me parecioé que concentraba la esencia de lo que debe tener una
empresa familiar, es asi como (Fernando Soria), expone que el didlogo, la formacion, el consenso, la flexibilidad, la profesionalidad o el
amor entre familiares y entre los miembros de una compafia familiar son algunas de las caracteristicas o habilidades que deben estar
siempre presentes en una Empresa Familiar.

Hoy por hoy es fundamental que las organizaciones sean muy receptivas con todos los temas relacionados a la gerencia estratégica,
pues en un ambiente tan competido y con empresas como estas que son realmente vulnerables es necesario tener un plan de accién
gue nos permita ser proactivos y eliminar esas reacciones frente a los cambios tan caracteristicas de empresas rigidas y con futuro
incierto. Tener un rumbo bien definido y un Capitan muy capaz y conocedor del entorno en el que nos encontramos es una sefial de
supervivencia para la organizacion, siempre y cuando se tenga muy claro el trato especial que deben tener estas firmas por su
condicion de confluir en ellas tres subsistemas: Familia, Propiedad y Empresa.

Es asi que el terreno debe prepararse para que el proceso de sucesion ocurra generando el menor impacto posible para la compafia y
la familia.
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