Levante

EL MERCANTIL VALENCIANO

Ilusiones, afectos y modelos
en la empresa familiar

El problema de una empresa familiar no se
resuelve con un protocolo porque es insuficiente
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La empresa familiar genera un modelo de gestién que siendo valido
para los fundadores, no suele aportar valor para la siguiente
generacion que lo debe practicar y a la que debe regular por la
bonanza de su contenido. La disfuncion derivada del modelo de

gestion afecta a las personas, porque orienta sus comportamientos
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hacia unos derroteros que poco tienen que ver con el objeto aparente

de la empresa familiar.

Existen otras organizaciones que también tienen problemas
derivados de su modelo de gestion como son las instituciones
publicas. La ineficiencia del sector ptblico esta méas relacionada con
su decimonoénico modelo de gestion que con los funcionarios que la
integran. Pensemos que los empleados publicos no hacen méas que
aplicar los “mensajes” que se infieren de su obsoleto modelo de
gestion, cuyo contenido conforma un contrato psicolégico repleto de
alegorias no escritas, pero perceptivas en el ambiente, relativas a
“trabajar poco, cobrar lo maximo posible y asumir pocas

responsabilidades, porque cuanto mejor eres peor te tratan”.

El sector publico tiene un problema de modelo mas que de
personas. Pensemos que los mismos funcionarios que por las
mafanas se comportan en su Ministerio de un modo ineficiente y
grotesco (se pasan el dia protestando), por las tardes son empleados
eficientes cuando operan en empresas privadas cuyos modelos de
gestion regulan sus comportamientos. iLas mismas personas por las
mafanas funcionan mal y por las tardes lo hacen bien! ¢Qué a
cambiado de la mafiana a la tarde?: el inico cambio es el que se deriva
del modelo de funcionamiento y la gestion que se infiere de su
contenido. En ambos casos, la misma persona, lee carteles
psicolégicos sustancialmente distintos: en uno le invita a trabajar y

en el otro a no hacerlo.

El protocolo familiar no es suficiente

El problema de una empresa familiar no se resuelve con un protocolo
porque es insuficiente, dado que aporta instrumentos, pero no
conceptos integrados en las almas de los participes del proyecto

familiar. El protocolo familiar es una buena herramienta para



sustentar el final de un largo proceso de reflexion, pero no debe ser

una finalidad en si mismo, porque se confundiré el fin con el medio.

Los politicos no abandonan su silla de forma voluntaria cuando les
llega la edad y se constata que flaquea su cuerpo y se marchita su
espiritu. Ni tampoco lo suelen hacer de manera facil cuando se ven
obligados a transferir el poder. La experiencia pone en evidencia que
en muchas ocasiones intentan cargarse al sucesor (Carrillo-
Iglesias, Felipe Gonzalez-Almunia, Manuel Fraga-
Hernandez Mancha, Aznar-Rajoy). Los papas de Roma tampoco
se jubilan sin mas, ni lo hacen los cardenales, los arzobispos o los
prelados. Los catedraticos (algunos relacionados con el mundo de la
empresa familiar y, por ende, vinculados al proceso de transmision
del poder y de la sucesién) tampoco lo hacen.

La realidad supera a la ficcién en la nueva temporada de "El Cuento de la Criada"

No se permite que las mujeres lean este articulo
Si esto es asi. Y si a los seres humanos les cuesta transmitir el poder
de las organizaciones en las que han estado personal, pasional y
profesionalmente involucrados épor qué se le pide a los fundadores
de las empresas familiares que se jubilen sin mas cuando tienen 65
afos?. i “Ni un dia maés al frente de la empresa, hay que renovar”!.
Algunos tedricos de la nueva moda dicen que la mayoria de los
problemas de la empresa familiar los genera la sucesion, porque los
viejos chochos no transfieren el poder, no dejan mandar a sus hijos y
las empresas no se renuevan. Quien dice esto no sabe de lo que habla

o mejor dicho, habla de oidas.

La experiencia nos hace ver que los padres no suelen ser el problema
de la sucesion, aun cuando lo aparentan, porque el asunto es de los
hijos, de la siguiente y vivaz generacion. Entre otras razones, porque

el padre tiene en contra a la biologia que aporta valor al proceso


https://euc-ice.360yield.com/click/EpQbH-yWylt-fTSt2LxCwZJW7l8PhLwJ7EqJpBp8fDIYpxndcvtDIv7I9a9cTaAXzUryHsY-eaj5pr9MX5N9yEflgI-DDx5JFUU5NbdTjOBpS39cmHPHY911zUwPD9f.sADgbv7e5DyBqbLNGYpy5ElUTpchJQflyoEcVV0bJ6ZOCGSQvLCs8WeS2iu2OUWoMYhnx-jKPqBl2Mnh-NyH6hb9JIGg7f3MCv1UOin.H25VwPey2TRAtyFNDcgLSQUaGIF4lgM7Zbqv5oVo3TcRC3yR7fp6cFuArSWi33cDVxjvlmhUCUsYWMt3YCOJkDYWLyYqx0p0jgGKQ7EamTfTDLyU8zde3Av4e2cti0WquQHgMXWJnHjDcGy.72Im7BuVZDe-R.OkcqQvTvydSRP2hlJy0RVq2u1l1CuQIeh1g8Fpa2hPiFqaPf9WM5nio3T58YGyTxmBBh06QA5C.a9gnTq4McRWtOvWa-X2wBTAPxyUQRExaUTfhDO2NnFk43Vy55ME8QMiRjJV5NxsEM4-flvWOUFIti3ha5wgKv5NdRmRn40zaPsDjh-hR6L-u-I0ktwr9vo1vSIH9J1NzeQ5ZjVbclXCHNkS2g==/https%3A%2F%2Fad.doubleclick.net%2Fddm%2Ftrackclk%2FN137008.2713606QUANTUMES%2FB23364286.302786480%3Bdc_trk_aid%3D495885249%3Bdc_trk_cid%3D79872502%3Bdc_lat%3D%3Bdc_rdid%3D%3Btag_for_child_directed_treatment%3D%3Btfua%3D%3Bgdpr%3D1%26gdpr_consent%3DCPH0pdmPH0pdmAHABBENBcCsAP_AAH_AAAAAH3tf_X__b3_j-_59__t0eY1f9_7_v-0zjhfdt-8N2f_X_L8X42M7vF36pq4KuR4Eu3LBIQdlHOHcTUmw6okVrTPsbk2Mr7NKJ7PEmnMbe2dYGH9_n93TuZKY7__8___z__-v_v____f_r-3_3__59X---_e_V399zLv9__3__9gfiASYal8AF2JY4Mk0aVQogQhWEh0AoAKKAYWiawgZXBTsrgI9QQMAEJqAjAiBBiCjFgEAAgEASERASAHggEQBEAgABACpAQgAI2AQWAFgYBAAKAaFiBFAEIEhBkcFRymBARItFBPZWAJRd7GmEIZRYAUCj-iowEShBAsDISFg5gAA.f_gAD_gAAAAA%3Bltd%3D
https://euc-ice.360yield.com/click/EpQbH-yWylt-fTSt2LxCwZJW7l8PhLwJ7EqJpBp8fDIYpxndcvtDIv7I9a9cTaAXzUryHsY-eaj5pr9MX5N9yEflgI-DDx5JFUU5NbdTjOBpS39cmHPHY911zUwPD9f.sADgbv7e5DyBqbLNGYpy5ElUTpchJQflyoEcVV0bJ6ZOCGSQvLCs8WeS2iu2OUWoMYhnx-jKPqBl2Mnh-NyH6hb9JIGg7f3MCv1UOin.H25VwPey2TRAtyFNDcgLSQUaGIF4lgM7Zbqv5oVo3TcRC3yR7fp6cFuArSWi33cDVxjvlmhUCUsYWMt3YCOJkDYWLyYqx0p0jgGKQ7EamTfTDLyU8zde3Av4e2cti0WquQHgMXWJnHjDcGy.72Im7BuVZDe-R.OkcqQvTvydSRP2hlJy0RVq2u1l1CuQIeh1g8Fpa2hPiFqaPf9WM5nio3T58YGyTxmBBh06QA5C.a9gnTq4McRWtOvWa-X2wBTAPxyUQRExaUTfhDO2NnFk43Vy55ME8QMiRjJV5NxsEM4-flvWOUFIti3ha5wgKv5NdRmRn40zaPsDjh-hR6L-u-I0ktwr9vo1vSIH9J1NzeQ5ZjVbclXCHNkS2g==/https%3A%2F%2Fad.doubleclick.net%2Fddm%2Ftrackclk%2FN137008.2713606QUANTUMES%2FB23364286.302786480%3Bdc_trk_aid%3D495885249%3Bdc_trk_cid%3D79872502%3Bdc_lat%3D%3Bdc_rdid%3D%3Btag_for_child_directed_treatment%3D%3Btfua%3D%3Bgdpr%3D1%26gdpr_consent%3DCPH0pdmPH0pdmAHABBENBcCsAP_AAH_AAAAAH3tf_X__b3_j-_59__t0eY1f9_7_v-0zjhfdt-8N2f_X_L8X42M7vF36pq4KuR4Eu3LBIQdlHOHcTUmw6okVrTPsbk2Mr7NKJ7PEmnMbe2dYGH9_n93TuZKY7__8___z__-v_v____f_r-3_3__59X---_e_V399zLv9__3__9gfiASYal8AF2JY4Mk0aVQogQhWEh0AoAKKAYWiawgZXBTsrgI9QQMAEJqAjAiBBiCjFgEAAgEASERASAHggEQBEAgABACpAQgAI2AQWAFgYBAAKAaFiBFAEIEhBkcFRymBARItFBPZWAJRd7GmEIZRYAUCj-iowEShBAsDISFg5gAA.f_gAD_gAAAAA%3Bltd%3D

poniendo fecha de caducidad a su presencia y vigor en la empresa y

en el mundo.

La evidencia nos demuestra de forma palpable que en la transmision
de la gestion vinculada con la sucesion, los padres no suelen ser el
problema. Son los hijos los que aportan las disfunciones, porque
tienen libertad para luchar o para abandonar. Pueden agruparse e
inhabilitar al padre en sus funciones y, por ende, tienen potestad para
evitar los supuestos excesos que se derivan de su edad. O pueden
hacer algo mejor y mas operativo, gestionar la empresa familiar con
mas eficiencia que el fundador y por ende, demostrar su aporte de
valor con los resultados, lo que obligara al fundador a transmitir la
gestion de forma natural, como la vida. Y si el fundador no es una
personal normal (que no suele ser el caso) estaremos ante un
problema de orden psicologico que demandaréa abandonar, vender o
cerrar el negocio y para ello, los hijos tienen mucho sobre lo que

opinar y, sobre todo, mucho trabajo que hacer.

Lo contrario no son més que “cantos de sirena” que se expresan bien,
se formulan mejor pero que son absolutamente impracticables,
porque atentan contra las fuerzas de la naturaleza que hemos creado
los seres vivos y, sobre todo, conforman los comportamientos logicos
que desarrollan los mismos seres humanos en otros ambitos dela vida
como la politica, la religiéon, la judicatura o el mundo de la

ensenanza.

¢Familias anormales?

No hablamos de marcianos, o de familias desunidas, ni de personas
egoistas o psicologicamente enfermas. Existe una errénea y
persistente tendencia que considera que éste tipo de problemas s6lo
se genera entre las familias anormales: las que estan llenas de odio,

de egoismos y de malas relaciones entre sus miembros. O lo que es lo



mismo, que estos actos no se dan entre las personas normales. Nos
cuesta entender que las familias unidas por el amor, por el afecto y
por las buenas relaciones, tienen los mismos problemas cuando
gestionan el negocio familiar de forma irracional. Cuando funcionan
con modelos que no son de éste mundo. Pensemos que cuando se
gestiona rompiendo los limites de la racionalidad se acaba con la
familia. Esta suele ser su primera victima y la segunda, el negocio que

les vincula.

Se tiende a pensar que las familias hacen fracasar muchos negocios
de éxito y, es verdad, pero no es menos cierto que las empresas
familiares rompen muchas familias unidas por el amor y por la
dignidad. Ambas afirmaciones son ciertas, no lo olvidemos. Muchos
padres cambiarian de posiciébn si supieran que los modelos
igualitarios que suelen propugnar, conforman una buena
herramienta que facilita la separacion de sus hijos que tanto temen y,
que paraddjicamente orientan con el modelo de gestion familiar que

practican.

La historia de la empresa familiar, condiciona su modelo de
funcionamiento posterior. La empresa la crean los fundadores y la
suelen hacer como es natural a su imagen y semejanza. Y en ese
camino, ponen en marcha modelos de gestion practicos que les suelen
aportar valor en la etapa fundacional. Durante muchos afios este
modelo de funcionamiento aporta valor a la empresa y union a la
familia. Sin embargo, con el tiempo y, sobre todo, como consecuencia
directa de la incorporacion de los nuevos miembros del clan familiar,
éste modelo fundacional pierde efectividad y aporta disfunciones a la

gestion y, sobre todo, a la familia.



La familia define un de modelo de gestion con una finalidad
bondadosa: que el mismo pueda dar de cobertura al “ideal de
persona” que deberia ser cada uno de los miembros de la familia, lo
que tiende a provocar confusiones entre el deseo de lo que deben ser,
con lo que son y con lo que desean. Por ésta razon, se parte de
supuestos que aparentan no ser de éste mundo: que todos los
miembros de la familia asumiran las mismas obligaciones y derechos,
lo que comporta una presuncién de comportamientos y, por ende,

una “igualdad constituyente”, que no es mas que una falacia.

Los principios éticos

Nadie puede considerar una perversion el principio ético en el que se
fundamenta el comunismo, la igualdad. Sin embargo, la historia ha
puesto notables objeciones a su incoherencia practica, porque nunca
se igualan las responsabilidades y siempre se igualan las
compensaciones... Por ésta razéon, su aplicacion provoca las
destruccion del sistema, porque: 1) cuando se igualan las
compensaciones se tiende a igualar la responsabilidad del que menos
aporta... y/o 2) se crean graves tensiones pretendiendo que se
equilibren las responsabilidades de los que no cumplen con las que
infieren del marco de referencia acordado. Que dicho en Roman
Paladino significa que los que trabajan lo que les toca, le piden a los
que trabajan menos de lo que les toca (segtin el sueldo que ganan) que

trabajen de acuerdo con lo que deben.

Las familias presuponen que sus miembros seran honrados y
abnegados empleados del negocio y como tales, que actuaran con la
maxima diligencia. Lo que les lleva a considerar que como haran lo
que les toca, no sera necesario: a) incorporar diferencias en los status
(o que éstas deben ser las minimas), porque los miembros de la
familia haran cosas similares dado que conforma su debida

obligacion; b) que no sera necesario incorporar sistemas de gestion



racionales para que den cobertura y regulen los comportamientos de
los miembros de la familia presentes en el negocio, porque no se
admite que puedan operar de un modo irracional, dado que como son
perfectos, actuaran de manera adecuada en defensa de los intereses
de la empresa y de la familia; ¢) que no sera necesario incorporar
mecanismos de control sobre la empresa y sobre el dinero, porque es
impensable que el demonio pueda tentar al miembro de la familia que
maneja los fondos del negocio...Lo que no son méas que falsas y

pueriles pretensiones.

Siguientes generaciones

Las familias ingenuamente piensan que “las personas se jubilan
cuando les toca y como buenos empresarios entregaran el mando de
la nave a la siguiente generacion, sin mas”. Es el discurso que
mantienen muchos empresarios cuando afirman una cosa tan poco
humana (porque es impropia de éste mundo), como que “yo estoy
esperando a que mis hijos se hagan mayores para entregarles el timon
de la empresa, porque tengo claro que a los 65 afios me retiro”. Es un
discurso vacio de contenido, real porque se afirma, sincero porque se
dice desde el corazon, pero ilusorio porque denota que quien lo
expresa no tiene las facultades para decidir lo que él mismo hara
cuando le llegue su hora, porque no es lo mismo hablar de la
jubilacion cuando se tienen 50 afios que cuando se tienen 65, porque
a los 50 jubilarse es sinonimo de descansar, mientras que para el que
tiene 65 afnos jubilarse es reconocer el principio del fin de la vida que

es la muerte.

Las familias definen un marco de felicidad en torno a los
comportamientos tedricos que esperan de sus miembros presentes en
la empresa. Y asi les va y les ira mientras no entiendan la naturaleza
del asunto. El problema subsiste y con el tiempo se agravara, mientras

no tengan otra respuesta logica y natural, que sea mas coherente con



las miserias del ser humano, mas adecuada para el mundo de los
negocios y, sobre todo, mas conciliada con todos y cada uno de los

actores implicados en el marco familiar de referencia.



