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Folleto

mundial de
STEP

Volumen I. Hallazgos practicos, basados
en evidencia para familias empresarias.



Apreciados académicos y familias STEP,

Durante los ultimos cinco afos, investigadores y profesionales del proyecto
STEP (Précticas exitosas de emprendimiento transgeneracional, por sus siglas
en ingles) han trabajado juntos para explorar una pregunta comun:

¢Como hacen las empresas familiares para crear valor de generacion en
generacion?

Después de cinco afos, es hora de que la red STEP de 33 universidades
asociadas, 125 académicos y mas de 75 familias, reflexione sobre nuestras
respuestas a esta pregunta. Este folleto contiene el primer esfuerzo exhaustivo
por presentar lo que la comunidad mundial STEP ha descubierto con respecto
al éxito transgeneracional de empresas familiares. Con base en el propdsito y el
marco comun de investigacion de STEP, este folleto presenta los hallazgos
mas interesantes de los miembros de STEP alrededor del mundo.

En general, encontramos que los pilares de nuestro conocimiento yacen en
las actitudes emprendedoras y los recursos familiares de las empresas. Estos
factores contribuyen en gran medida al desempefio emprendedor y competitivo
de una empresa. A lo largo de este libro exploramos estas capacidades
familiares Unicas, y aprendemos como los valores, las redes, el conocimiento y
el gobierno contribuyen a la creacion de valor a través de las generaciones.

Este folleto representa un intento por “traducir” el nuevo conocimiento de
las investigaciones, que estd siendo documentado en nuestra Serie de Libros
con la editorial Edward Elgar, y en una cantidad creciente de publicaciones
académicas para una audiencia profesional mas amplia. Este folleto registra el
formidable esfuerzo realizado en los ultimos cinco afios y proporciona
multiples y valiosas ideas nuevas. De esta manera, el folleto en si ofrece una
contribucion modesta a las empresas familiares de todo el mundo que nos han
inspirado y ensefado.



FOLLETO MUNDIAL DE STEP

Sin nuestra red de rigurosos y encantadores académicos y miembros de
familia, el éxito de STEP y de este folleto no hubiera sido posible. Queremos
expresar nuestra profunda gratitud a esta maravillosa comunidad.

Aunque estamos felices de encontrarnos un una posicion en la que tenemos
ideas valiosas para compartir en este folleto, nuestro trabajo todavia no esta
terminado. Todavia hay mucho por descubrir en el complicado y fascinante
mundo de las empresas familiares. jEsperamos con ansias los proximos cinco
afios de explorar el emprendimiento transgeneracional!

Un cordial saludo,

Philipp Sieger
Universidad de St. Gallen

Robert Nason
Universidad de Babson

Pramodita Sharma
Universidad de Babson y Universidad de Concordia

Thomas Zellweger
Universidad de St. Gallen

Traduccién al espafiol:

Laura Mufioz Bonilla

Tiziana Laudato

Centro de traduccion, Universidad de los Andes
Bogota, Colombia
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Descripcion general de la
Investigacion de STEP

El proyecto de précticas exitosas de emprendimiento transgeneracional
(STEP) se basa en el concepto de emprendimiento transgeneracional, una
manera de examinar, comprender y explicar el emprendimiento dentro del
contexto de la familia. Son “los procesos a través de los cuales una familia usa
y desarrolla mentalidades emprendedoras y capacidades influenciadas por la
familia para crear nuevas corrientes de valor emprendedor, econémico y social

. . 1
a través de las generaciones” ~.

Orientacion Emprendedora

Generacion de la « autonomia

familia o toma de riesgos
e innovacion
Involucrarmiento o proactividad
de la familia o agresividad
Desempefio
o Emprendedor Potencial
Industria . o Financiero
Factor Familia: « Social Transgeneracional
Recursos y Capacidades
o financieros
e humanos
Cultura o fisicos
o sociales
e conocimiento
. o culturales
Ambiente o intangibles

El emprendimiento transgeneracional consiste en 1) un enfoque en la
familia como motor transgeneracional, 2) la mentalidad emprendedora de la
familia (orientacion emprendedora), 3) la influencia de la familia en los
recursos de la empresa (factor familia) 4) factores contextuales, y 5)
desempefio emprendedor, econdmico y social. La figura de arriba “Marco de la
investigacion STEP”, muestra nuestras bases tedricas con mayor detalle.

Los académicos de STEP alrededor del mundo siguen este marco y
desarrollan estudios de caso a profundidad. Para que una empresa familiar sea
incluida en el proyecto STEP debe cumplir cuatro criterios:
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UN VISTAZO A LA INVESTIGACION STEP

e La familia debe ser activa en la administracion de por lo menos una
empresa en funcionamiento para evitar que simplemente se observen
familias con participacion pasiva o liquida.

o La familia debe ser propietaria de méas del 50% de las acciones con voto
de la empresa en funcionamiento, para que tenga control significativo
sobre la direccion estratégica de la empresa.

e Al menos la sequnda generacion debe estar involucrada en la propiedad
y/0 administracion.

e La familia debe tener una intencidn transgeneracional, es decir, la
ambicion de pasar la empresa a la siguiente generacién de la familia.

En el proyecto de investigacibn STEP los investigadores siguen una
metodologia de investigacidbn comdn, que consiste en recolectar material
empirico a través de entrevistas personales con los actores clave y de fuentes
de informacion secundaria, como péaginas de internet, informes anuales y
articulos en los medios. Después de realizar las entrevistas, se escribe, con una
estructura comdn, un informe del estudio de caso (30-50 paginas) para cada
empresa familiar. Este procedimiento permite comparaciones convenientes
entre casos y puntos de vista adicionales tanto para los académicos como para
los profesionales. Para una descripcion detallada de la metodologia de
investigacion, referirse a la siguiente nota?.



Un vistazo a las ideas clave

El proceso de crear nuevas corrientes de conocimiento a traves del tiempo
es un fendmeno complicado con muchos factores que tienen un papel
significativo. A pesar de los diversos factores y de la naturaleza global de las
empresas familiares, nuestro andlisis del aprendizaje proveniente del proyecto
STEP ha revelado por lo menos cuatro temas comunes:

e Actitud, comportamiento y desempefio emprendedor
¢ Recursos y factor familia
e Gobierno y planeacion

e Conocimiento y competencias

Hemos organizado el folleto de acuerdo con estos temas. En los capitulos
siguientes se encuentra el analisis de académicos y los casos de familias de
todo el mundo. A continuacion se presenta un breve resumen de las ideas clave
de cada capitulo:

Resumen de los capitulos

e Investigaciones en Suiza demuestran que cuando se busca lograr éxito a
largo plazo no es necesariamente cierto que cuanto mas orientacion
emprendedora mejor.

e Estudios de caso en Venezuela demuestran que las diferentes formas de
capital social tienen un papel muy importante cuando las empresas
familiares deben afrontar la incertidumbre del entorno.

e Estudios de caso de Hong Kong ilustran que el portafolio de
emprendimiento es una estrategia viable para el éxito a largo plazo, y
revelan algunas de las mejores practicas.

e El equipo italiano explora la estrategia de salida y explica que vender
una empresa puede ser una sabia decision a largo plazo.

e Investigaciones en Centroamérica ofrecen las mejores practicas en
cuanto al rol del manejo de circunstancias ambientales, emprendimiento,
valores familiares y profesionalizacion, para el éxito a largo plazo.



KEY INSIGHTS AT A GLANCE

e Evidencia de Suecia demuestra la importancia de desarrollar
competencias de comunicacion dentro de la familia y el poder de los
di&logos estratégicos.

e El equipo de Malasia provee un punto de vista detallado sobre la relacion
entre el factor familia (los recursos familiares) y el desempefio
emprendedor.

e Un estudio de caso irlandés amplia nuestra comprension sobre la relacion
entre el capital social, en especial las redes y la reputacién, y el éxito
transgeneracional.

e El equipo de Taiwan investiga la importancia que tiene la etapa vital en
la que se encuentren la familia y la empresa para la innovacion.

e El equipo aleman enfatiza la importancia de los equipos emprendedores
para la renovacion y el crecimiento, y provee guias para la
autoevaluacion de los empresarios familiares.

e Con base en los estudios de caso de Escocia y Uganda, los
investigadores de estos paises ilustran la importancia de los eventos no
planeados y de la planeacion estratégica de largo plazo.

e El equipo chileno investiga la planeacion estratégica familiar y ofrece
una herramienta Gtil para el proceso.

e Los estudios de caso de India permiten una mirada cercana a los sistemas
y estrategias de gobierno para crear valor transgeneracional.

e El capitulo sobre México usa casos para proporcionar perspectivas sobre
el proceso de la integracion de conocimiento entre generaciones.

e El equipo colombiano proporciona hallazgos interesantes sobre el
conocimiento técito y el descubrimiento y adopcidon de oportunidades
emprendedoras.

e El equipo de Espafia explora factores criticos que determinan empresas
familiares emprendedoras y competentes.

e El caso de Inglaterra y Chipre explora el valor y las herramientas para el
aprendizaje organizacional colectivo en el contexto del emprendimiento.



Actitudes, comportamientos y
desempeno emprendedor

Suiza: ¢Cuanta orientacion emprendedora (OE) es necesaria para el
éxito a largo plazo?
Thomas Zellweger y Philipp Sieger, Universidad de St.Gallen

De acuerdo con el marco investigativo de STEP, la orientacion
emprendedora (OE) es un elemento clave para la creacion de valor
transgeneracional. La OE se refiere a procesos emprendedores clave en una
compafiia, es decir, los métodos, practicas y estilos de toma de decisiones que
usan los administradores para actuar emprendedoramente®. La OE consiste en
cinco dimensiones principales y en varias subdimensiones®.

Autonomia
Autonomia interna: libertad de los individuos y equipos para actuar dentro de una organizacion.
Autonomia externa: independencia de terceras partes como bancos, proveedores, etc.

Innovacion
Innovacion interna: innovaciones dentro de la empresa, por ejemplo sistemas y estructuras.
Innovacion externa: innovaciones como nuevos productos, mercados, servicios.

Propension al riesgo

Riesgo empresarial: riesgo asociado con decisiones operativas que comprometen a toda la compafiia.
Riesgo de propiedad: riesgo para la familia de invertir todos sus activos en una compaiiia.

Riesgo de control: riesgo de perder el control de la compafiia.

Proactividad
Propension a explotar oportunidades antes que la competencia.

Agresividad competitiva
Propension a desafiar a la competencia de manera directa y agresiva.

Sin embargo, hay una incégnita. Muchos estudios sugieren que cuanto
mayor sea la OE, mayor seré el éxito de una compafiia®®. Pero esto no siempre
parece ser cierto. Asi lo demuestran muchas de las empresas punto.com de
finales de la década de 1990. Los miembros de estas empresas podian actuar
con autonomia, las compafiias eran innovadoras, tomaban riesgos, eran muy
proactivas y muy agresivas en el mercado. Sin embargo, la mayoria no logro
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ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

sobrevivir mas de unos pocos afios. Cuando se trata de las dimensiones de OE,
los valores o puntuaciones altas no parecen representar una mayor garantia
para la supervivencia, y llevar a un patron que llamamos “puntuacion alta igual

a muerte”.

Esto lleva a la pregunta: ;cuédnta orientacion emprendedora es necesaria
para el éxito a largo plazo? ;Cuanto mas, mejor? O debemos dibujar una
imagen méas matizada? En otras palabras: ;qué tan emprendedoras, en términos
de OE, son las empresas familiares longevas? En Suiza, examinamos tres

empresas familiares de larga data que estan descritas en la siguiente tabla.

NOMBRE DE LA
COMPARIA

INDUSTRIA

EMPLEADOS 2007

EDAD DE LA
COMPARIA

VENTAS 2007

ORIENTACION
HACIA LA
EXPORTACION

PROPIEDAD

PARTICIPACION DE
LA FAMILIA

GENERACION DE LA
FAMILIA

NUMERO DE
ENTREVISTAS

Health S.A.

Farmacéutica

340

140 afos

90 millones USD

5% de las ventas

Completamente de
propiedad familiar
(2 ramas, 51%: 49%)

Gerente general y gerente
financiero, miembros de la
junta supervisora

Sta

Taste S.A.

Produce chocolate

175

80 afios

45 millones USD

30% de las ventas

Propiedad de los
hermanos Taste
(51%: 49%)

Los hermanos Taste

(gerente general,
director de
mercadeo)

3ra

4

Technics S.A.

Impresion vy filtracion

2000

175 afos

200 millones USD

75% de las ventas

Propiedad de 150
descendientes de las 9
familias fundadoras y
algunos empleados

Gerente general vy
miembros de la junta
supervisora

7ma

En los estudios de caso, encontramos que los perfiles de OE de estas tres
compaiiias eran bastante similares. Con el respaldo de hallazgos en estudios de
casos adicionales realizados por estudiantes de Suiza, identificamos una
imagen coherente del perfil de OE de las empresas familiares longevas:



ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

Bajo (1) Medio (2) Alto (3)
Autonomia interna
Autonomia externa
Innovacion interna

Innovacion externa

Riesgo de negocios

Riesgo en la propiedad

Riesgo del control

Proactividad

Agresividad competitiva

Esto lleva a varias ideas clave:

e Nuestras familias no siempre tienen puntajes altos en todas las
dimensiones de OE todo el tiempo.

Los niveles de innovacion son medios.

El riesgo empresarial y el riesgo de control son entre medios y bajos.

La proactividad y la agresividad competitiva son entre medias y bajas.

Adicionalmente, encontramos que los perfiles de OE de las empresas
familiares no son estables con el paso del tiempo. En lugar, adaptan su
postura emprendedora a las condiciones externas y a condiciones
familiares. Por ejemplo, las fases con poca innovacion son seguidas de
fases de gran innovacion.

Por ende, esto nos permite proponer que puede haber un nivel promedio
optimo de OE a lo largo del tiempo. Una OE demasiado alta puede ser
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ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

perjudicial, como se vio en el caso de las primeras compafiias punto.com
(“puntuacioén alta igual a muerte”). Por el otro lado, una OE demasiado baja
puede llevar a inercia y recesion a largo plazo (“puntuacion baja igual a
fracaso”). Parece ser que la clave del éxito se encuentra en el medio, con una
OE promedio que se adapta dinamica y continuamente con el paso del tiempo
(“puntuacion astuta igual a longevidad”).

Probabilidad

de exito a FAMILIAS EMPRESARIAS
s d? las Orientadas a actividades emprendedoras
generaciones “puntuacion astuta igual a longevidad”

EMPRESAS FAMILIARES LONGEVAS
Supera los riesgos de la longevidad
Evita la inercia

NUEVOS EMPRENDIMIENTOS
Supera los riesgos de la novedad
Evita la hiperactividad

En sintesis, la investigacion STEP en Suiza muestra que las empresas
familiares longevas exhiben un patron UGnico de OE. Para el éxito
transgeneracional, la OE debe ser manejada activamente para adaptarse a las
condiciones externas y familiares.

Ideas clave en pocas palabras
e No es necesariamente cierto que cuanto mas OE, mejor.

e Las empresas familiares longevas tienen niveles medios o bajos en
algunas dimensiones de OE.

e La OE se debe manejar activa y conscientemente a lo largo del tiempo.

e La clave del éxito se encuentra en el medio.
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ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

Venezuela: Orientacion emprendedora (OE) y estrategias de
adaptacion en ambientes hostiles
Aramis Rodriguez y Rebeca Vidal, IESA

Muchos académicos estan de acuerdo en que el ambiente externo puede
estimular el comportamiento emprendedor en las organizaciones " 8. La
incertidumbre del contexto empresarial en paises latinoamericanos, en especial
en Venezuela, al igual que la volatilidad econdémica, financiera y regulatoria,
hace que las empresas privadas, familiares o no, operen en un ambiente adverso.

De acuerdo con la literatura académica disponible, no ha sido fécil describir
los ambiente adversos, aunque varios autores que trabajan en esto han
seleccionado la hostilidad como la dimension externa usada con més frecuencia
para caracterizar la adversidad. La hostilidad puede caracterizarse en cuatro
dimensiones®: macro, mercado, competitiva, y tecnolégica (ver la figura
“Fuentes de hostilidad”, a continuacion).

HOSTILIDAD MACRO

Se refiere a la existencia de condiciones
desfavorables en el contexto general de la empresa.
Este nivel se relaciona con las condiciones politicas,
normativas y econémicas que pueden reducir el
grado de libertad de la empresa para crear y seguir
su estrategia

HOSTILIDAD DE
MERlCADO - HOSTILIDAD
Se refiere a la existencia COMPETITIVA

de condiciones )
Por un lado se refiere a
desfavorables en la

. : .y la intensidad de la
industria que limitan las competencia en una
operaciones de la “ EMPRESA indugtria asi como al

empresa. Esto refleja la ;
evolucién historica y las FAMILIAR poder de los rivales, y

pr por otro lado a las
caracteristicas de la )
. ; ; acciones tomadas
industria, asi como las segin las
condiciones de oferta :
y oportunidades dadas.

demanda que puedan

afectar a los beneficios

de la empresa y el

crecimiento.
HOSTILIDAD TECNOLOGICA
Se refiere a los cambios radicales en los recursos
tecnoldgicos y capacidades dentro de la industria

12



ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

Proposiciones tedricas y estudios empiricos dicen que, en ambientes
hostiles, una compafiia estara interesada en redefinir sus negocios y en buscar
nuevas lineas de accion. Los investigadores han encontrado que hay una
relacion positiva entre el ambiente hostil de la compafiia y su orientacion
emprendedora (OE) *°.

A pesar del ambiente hostil que durante los Ultimos 10 afios ha afectado a las
compafiias que operan en Venezuela, varias han logrado progresar y crecer, y
algunas de ellas han sido empresas controladas por familias. Para aprender mas
sobre cdmo afrontaron el ambiente hostil, exploramos la posible relacién entre el
ambiente, los recursos de la familia, y la OE de las empresas familiares de
Venezuela. (Cémo desarrollan las empresas familiares OE y estrategias de
adaptacion al ser expuestas a ambientes hostiles?

De acuerdo con el marco de STEP, los factores ambientales de las empresas
controladas por familias pueden tener un impacto sobre sus recursos y su OE, lo
que influye sobre su desempefio y potencial transgeneracional.

MANEJAR LA HOSTILIDAD

Cambios constantes en
aspectos normativos

Nacionalizacion
de diversos
sectores de la
economia

Inseguridad Legal

Amenaza a
la propiedad

Barreras privada

administrativas

Boom de consumo creado
por gasto publico
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ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

Nuestra investigacion cualitativa y exploratoria sugiere que los ambientes
marcados por factores politicos que reducen el grado de libertad de las
organizaciones', estimulan el factor familia para formar estrategias de adaptacion
y para desarrollar OE. Aunque se usan diversos recursos familiares vy
capacidades para formar las estrategias de adaptacion de las empresas familiares,
todas las compafiias estudiadas usaron sus relaciones y redes (capital social) para
lidiar de manera efectiva con las amenazas planteadas por el macro entorno
hostil. Las empresas estudiadas cuentan con relaciones externas e internas, un
capital social que actia como puente y como lazo para acceder a nuevos recursos
estratégicos.

En las siguientes secciones, exploramos el uso y el impacto del capital social,
y usamos ejemplos de nuestros estudios de caso:

1. El prestigio internacional y la reputacion han permitido que las empresas
lecheras y las agroindustrias tengan acceso a socios Yy proveedores
internacionales en momentos de incertidumbre causados por las constantes
amenazas del gobierno nacional a los derechos de propiedad privada, que se
han materializado en expropiaciones e invasiones de una gran cantidad de
haciendas ganaderas del pais. Los recursos obtenidos gracias a las relaciones
externas (acceso a socios, proveedores y mercados internacionales)
estimularon la OE de estas empresas, pues debieron ser mas proactivas y
asumir nuevos riesgos, y superar la barrera del macro ambiente a través de una
estrategia cuyo objetivo era internacionalizar las actividades del grupo para
poder diversificar los riesgos. Esto se ha hecho a través de la creacion de una
alianza estratégica con algunas compafiias lecheras de gran tamafio y de
alcance mundial.

2. Cuando el gobierno venezolano limité las transacciones en monedas
extranjeras, un mayorista de fotografia usé su reputacion y prestigio para tener
acceso a los productos y servicios de un proveedor de mayor tamafio, una
importante compariia japonesa de fotografia. La empresa japonesa comprendio
los problemas que enfrentaba esta compafiia, y fue mas flexible al cobrar los
pagos Yy al mantener el suministro de productos. EI mayorista aproveché esta

' Anélisis llevado a cabo para el periodo de 1999-2008.
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oportunidad, y direccion0 su estrategia de reorganizacion gradualmente para
adaptar su sistema comercial a las nuevas reglas, sin perder ventas.

3. Cuando el gobierno nacional reguld los precios de la comida y otros
articulos calificados como de primordial importancia, un productor de pasta
uso sus redes externas, cultivadas en la Asociacion Nacional de Pasta, para
acceder a nueva informacion y poder prever las intenciones del gobierno
nacional. Esto promovid actividades proactivas como el desarrollo de nuevos
productos, nuevas formulas y permisos anticipados para producir una nueva
pasta basada en maiz y arroz, ingredientes que no serian regulados y
cumplirian con los requisitos de la rama ejecutiva.

4. Las relaciones internas de una cadena de supermercados ha actuado como
capital social para desarrollar estrategias de adaptacién que han constituido un
importante pilar para el éxito y el desarrollo, en especial durante los momentos
dificiles. Entre el afio 2000 y el afio 2008, se crearon mas de 36 regulaciones
laborales, y se incrementd el rigor con el que se hacian cumplir. Como
resultado, los empleados tomaron posesion de algunas compafiias, otras fueron
afectadas por huelgas o fueron penalizadas por no estar al dia. Para evitar esto,
una compafia hizo uso de sus motivados y comprometidos empleados, y
direcciond sus actividades hacia reforzar el estimulo organizacional para evitar
acciones sindicales. Cuando el mayorista de fotografia del ejemplo nimero 2
enfrent6 la misma barrera ambiental, también aprovechd su capital social. Para
reducir el alto costo de las nuevas regulaciones laborales, esta compafiia
ofrecio a algunos de sus comprometidos empleados la oportunidad de volverse
accionistas, e incorporé muchos de sus empleados como franquicias.
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Ideas clave en pocas palabras:

e El capital social tiene un papel importante cuando las empresas
familiares deben afrontar macro hostilidad.

e El capital social tiende a favorecer el acceso a recursos estratégicos
esenciales.

e El prestigio y la reputacion de la familia y la empresa, las redes
personales cultivadas por los duefios en el pasado, las buenas relaciones
con asesores nacionales e internacionales, las redes cultivadas en
camaras profesionales, grupos o industrias, son ejemplos de capital
social que actia como puente para que las empresas familiares tengan
acceso a nuevos socios, proveedores 0 mercados nacionales e
internacionales, tengan acceso a noticias privilegiadas y a las ultimas
tendencias politicas y del mercado.

e Las buenas relaciones internas dentro de la compafiia son un ejemplo de
capital social que funciona como vinculo para permitir que la empresa
familiar tenga acceso a empleados y duefios comprometidos y
motivados.

e Estos recursos estratégicos esenciales actlan como fuerzas que
modifican el comportamiento emprendedor, hacen que una empresa sea
mas innovadora, tome mas riesgos y sea mas proactiva en un momento
dado.
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Hong Kong: Crear “Lo Nuevo” a través de un portafolio de
emprendimiento

Kevin Au y Jeremy Cheng, Universidad China de Hong Kong

No es poco comun que los patriarcas consideren que las siguientes
generaciones no cumplen con las expectativas en cuanto a continuar con el
legado de las empresas familiares. Al mismo tiempo, las siguientes
generaciones, que buscan desarrollar nuevos negocios bajo el ala de la familia,
encuentran dificil desplegar sus planes. El portafolio de emprendimiento
familiar, que es el desarrollo de multiples intereses emprendedores, es una
manera de que las empresas crezcan y tengan éxito. Sin embargo, el portafolio
de emprendimiento no se consigue facilmente. Mientras que su fracaso puede
ser atribuido a la falta de orientacion empresarial (OE) y del factor familia en
el marco de STEP, parece que la manera en la que el OE y el factor familia se
transfieren y se implementan en una nueva puesta en marcha (o “Lo Nuevo” en
el marco de investigacion STEP) también tiene un papel fundamental.

A través de profundos estudios de caso, hemos identificado una préctica que
potencialmente es la mejor para incubar el portafolio familiar emprendedor. La
practica, originada a partir de la empresa AML (Automatic Manufacturing
Limited), se enfoca en un esquema transparente de empresas derivadas (ver la
figura “Esquema de empresas derivadas de AML”) creado por el Dr. John Mok,
uno de los fundadores de AML'. El esquema no es una herramienta aislada para
atraer a las siguientes generaciones hacia nuevas iniciativas. Por el contrario, es
un sistema apoyado por una cultura de aprendizaje, un programa de desarrollo
de liderazgo transgeneracional, un esquema de &ngeles inversionistas familiares
y de administracién profesional. El sistema articula fuertemente la OE y el factor
familia del grupo principal con “Lo Nuevo”. El sistema es sostenible por si
mismo, en lugar de requerir aportes continuos por parte de la familia, refuerza el
patron de OE y regenera recursos para las empresas familiares (ver la figura
“Esquema de empresas derivadas de AML” a continuacion).
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Exposicion externa (Age <30)

Aprender buenas préacticas en al
menos 2 disciplinas
complementarias

Trabajar como ejecutivo en

Tomar un MSc en Tecnologia empresa no familiar

¢

‘ Guarderia de incubacién (Age 30 - 35)

Tomar un MSc in Mercadeo,
entrenamiento de la “Universidad
corporativa" y de la alta direccién

Trabajar como supervisor en la Aprender habilidades personales y
empresa familiar de mercadeo

\

Experimentacion de empresas derivadas (Age 35-40)

Co-fundar un nuevo negocio con Aprender habilidades gerenciales
A EF'\i/r']E’r']o;gsun e empleados AML si se requiere de creacion, crecimiento y
como empresa derivada financiamiento

¢

Proliferacion de empresa—s derivadas (Age 40-45)

Gerenciar la empresa derivada y Desarrollar una alianza estratégica
Servir a la Asociacion Industrial ~ servir como director no ejecutivo en internacional y gobierno
el grupo corporativo

¢

‘ Reinversion a la empresa matriz (Age > 45)

Fusionar la derivada con la matriz,
asesorar nuevos Negocios y servir Aprender gestion del riesgo, JV, y
como director no ejecutivo en el F&A

grupo
* Noten que el contenido educativo deber variar con las industrias de las empresas familiares.

Servir a la comunidad

Incluso antes de crear empresas derivadas, los miembros de las siguientes
generaciones consumen buena parte de los recursos familiares (por ejemplo
recibiendo capacitacion por parte de la alta gerencia y la “universidad
corporativa”). Los miembros de la siguiente generacion que se encuentran en
sus treinta formulan una idea de negocio en un area relacionada pero no
competitiva, y escriben un plan de inicio para los patriarcas (es decir, por
medio del esquema de angeles inversionistas familiares). El equipo de inicio
puede estar conformado por la siguiente generacion Yy, aungue no
necesariamente, por antiguos empleados de AML. Los planes aprobados
reciben capital inicial. Si se comprueba el concepto con el capital inicial, AML
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provee un “préstamo” mads sustancial para que la siguiente generacion
desarrolle una iniciativa conjunta con AML. La nueva iniciativa debe ser lo
suficientemente grande para desafiar las capacidades de la siguiente generacion
y para que su tiempo y riesgo valgan la pena. Una iniciativa de buen tamafio
también hace que los miembros de la siguiente generacion se preocupen por la
supervivencia de la compafiia, lo que los hace buscar clientes por ellos
mismos. La naturaleza prudente y sin embargo arriesgada de los fundadores se
refleja en esta consideracion téctica sobre el monto del préstamo. Cuando la
iniciativa madura, la siguiente generacion debe fusionar la empresa derivada
con AML, por medio del intercambio de acciones. Después de la fusion, la
siguiente generacion debe operar su propia divisién como directores ejecutivos
y al mismo tiempo debe pertenecer a la junta como directores no ejecutivos
para gobernar el equipo de alta gerencia. El éxito de la siguiente generacion a
través de este esquema es una demostracion de su competencia, y genera
respeto por parte de todos los miembros de la familia o de quienes no son
miembros de ella (y viceversa). Ademas, el esquema utiliza por completo la
OE de la empresa matriz y genera una fuente renovable de recursos familiares.

Recursos

/amiliares
+

FLUJO DE RECURSOS Reinversion a

DE LA RED la empresa
matriz
Exposicion Guarderfa de Experimentacion
externa incubacion de empresas
derivadas

\_’/-_\
Proliferacion

de empresas
derivadas
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Comparamos el esquema de empresas derivadas con otras practicas
emprendedoras transgeneracionales observadas en otros casos STEP en Hong

Kong:

AML Compafifa A Ho Tak Kee'
Venta al por
Manufactura con Comercio de menor P
INDUSTRIA alta tecnologia -
- metales papeleria e
integrada : -
impresion
GENERACION DE LA FAMILIA 2a 4a 3a
Presidente, gerente .
eneral ot?os Presidente, Acaparado y
PARTICIPACION FAMILIAR gargos a)lltos gerente general ~ administrado
o . supervisores or la familia
administrativos ysup P
Mas de 50
empleados en la
. sede corporativa .
) Més de 3,000 POraiiva  nr4s de 50
TAMARNO (Lee Kee esta
empleados . empleados
listado en la
bolsa de Hong
Kong)
Expansion hacia  Revitalizacion
Un esquema uneluevo de negocios de
PRACTICAS EMPRENDEDORAS estratégico de mercado im re%ién en
empresas derivadas cadoy pr
servicio técnico  declive
ESQUEMA DE Capital inicial ) .
ANGELES ré")stamos y No esta No esta
INVERSIONISTAS prestam disponible disponible
FAMILIARES estrategicos
Clara planeacion de
educacion y
DESARROLLO DE i
aprendizaje por . .
LIDERAZGO prendizaje p | No tiene No tiene
HERRAMIENTAS  TRANSGENERACIONAL | EXPeriencia para las
v siguientes
PLATAFORMAS generaciones
ORGANIZACION DE Universidad Sistema de
TN BIATE corporativa gestion d_el No tiene
conocimiento
GESTION Inclusion de Administradores
administradores No tiene

PROFESIONAL

leales no familiares

no familiares

La compafiia A tiene una OE en perspectiva y una gran fuente de recursos.
El presidente de la compafia A direcciond la empresa para que le

i Ho Tak Kee es un nombre ficticio para una compafiia real.
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proporcionara a la nueva generacion un brillante prospecto profesional. En
particular, convenci6 a su hijo de que renunciara a su carrera profesional para
que se uniera a la empresa familiar. A pesar de la presencia de OE y recursos
familiares, su hijo encontré que expandirse a un nuevo campo de negocios era
un desafio. Incluso con la ayuda de un sistema de manejo de informacion
recientemente instalado, y con la profesionalizacion de la empresa, sigue
existiendo la necesidad de desarrollar un esquema familiar de angel que sea
transparente y de contar con oportunidades educativas para ayudar al hijo en
sus aspiraciones emprendedoras.

Ho Tak Kee representa una preocupacion ain mas grave. En un momento de
OE vy recursos familiares limitados su padre le solicité a John Ho, un miembro
de la tercera generacion, que salvara el nombre de la familia en el negocio de la
impresion. Su esfuerzo no fue apoyado por la familia, ni por la empresa misma.
Un buen esquema de empresas derivadas hubiera podido ayudar a John a hacer
su trabajo.

Ideas clave en pocas palabras:

e El crecimiento de la OE y del factor familia requiere una inversion de
tiempo y una planeacion transparente.

e Las familias deberian idear planes para construir una fuente de recursos
renovable, en términos de liderazgo, redes, capital, relaciones y
conocimiento.

e El portafolio de emprendimiento empresarial no es un producto directo
de la OE vy de los recursos familiares. Requiere de una combinacion de
capital familiar, desarrollo de liderazgo transgeneracional, organizacion
del aprendizaje y administracién profesional.
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Italia: Salida empresarial estratégica y renovacion emprendedora
¢Cuando deberia una empresa familiar deshacerse de una empresa? ¢Y
como?

Carlo Salvato y Guido Corbetta, Universidad de Bocconi

¢Por qué la salida es importante pero dificil?

Puede parecer contra intuitivo, pero la salida de un negocio es una actividad
emprendedora vital. Para mantenerse al dia en ambientes industriales
dindmicos, las empresas por lo general deben adquirir nuevos recursos,
recombinar los existentes y empezar nuevas iniciativas emprendedoras. Sin
embargo, las cambiantes condiciones ambientales y los errores estratégicos
pueden convertir lineas de productos, unidades o incluso empresas enteras, que
antes eran exitosas, en entidades de negocios no rentables, o que van rumbo al
fracaso. Mantener estas entidades en el portafolio de una empresa significa
reducir los recursos disponibles para entidades que estan més saludables y son
mas prometedoras, y agobiar a toda la organizacion con una inquietante carga
administrativa, organizacional y psicolégica.

Por lo general, el fracaso pone en marcha el cambio. Las empresas tienden a
abandonar los cursos de accion que estan fracasando cuando el desempefio es
negativo o estd por debajo de sus expectativas. Sin embargo, este no siempre es
el caso. Varios factores organizacionales y psicolégicos pueden determinar la
intensificacion del compromiso hacia un curso de accion que estd fracasando.
Estos factores son comunes a cualquier tipo de organizacién, publica o privada,
grande o pequefia. Sin embargo, la evidencia recolectada a través del proyecto
STEP y de discusiones con empresas familiares en las cumbres de STEP,
resaltan la presencia en la familia emprendedora de factores psicologicos y
relacionales especificos, que influyen sobre la intensificacién del compromiso.
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DETERMINANTES DEL COMPROMISO HACIA CURSOS FACTORES ESPECIFICOS RELACIONADOS CON LA
DE ACCION QUE ESTAN FRACASANDO EN TODAS LAS =~ FAMILIA QUE INFLUYEN EN LA INTENSIFICACION
EMPRESAS DEL COMPROMISO

Historia de éxito: éxitos pasados pueden ser
confundidos con invulnerabilidad, lo que genera
pasividad y lleva al fracaso.

Participacion de la familia de tiempo atras:
incrementa la percepcion de “invulnerabilidad”,
“de hallarse en control”, genera el ‘efecto sordo’:
lHusion de control: un fuerte sentimiento de la obstinacién de ver tendencias negativas como
control genera reacciones muy optimistas a temporales y manejables.

tendencias negativas.

Costos hundidos: el sentimiento de “hemos La cantidad de esfuerzos, el tiempo, la energia
invertido demasiado para rendirnos” puede y los recursos financieros, invertidos por la

impulsar a los administradores a “gastar mas familia que domina incrementa el sentimiento de
dinero en una causa perdida”. “haber invertido demasiado como para rendirse”.

Inercia organizacional: las empresas tienden a
encerrarse en sus politicas de manera que cursos

de accion actuales parecen dificiles de cambiar. Los conflictos familiares aumentan los bloqueos

organizacionales y obstaculizan la comunicacién
Comunicacién interna: la falta de discusiones abierta.

abiertas y construccion de consensos inhabilita
cursos de accidn alternativos.

Apego emocional: sentimientos profundos de 10s | 4 jdentificacién de la familia con la empresa

administradores claves hacia la empresa incrementa el sentimiento de la propiedad
obstaculizan los analisis estratégicos objetivos. psicolégica y el apego emocional.

Por estas razones, salirse de un curso de accion estratégico que esta fallando
es una labor particularmente dificil para las empresas familiares. En el
proyecto STEP hay evidencia considerable de que los administradores de
empresas familiares son reacios a desprenderse de sus empresas, incluso de
aquellas que indican ir al fracaso. Sin embargo, varias empresas familiares de
STEP tuvieron experiencias significativas de salida y venta. Algunas razones
comunes para desprenderse que surgen de nuestro analisis de los casos STEP
son:

e Tendencias negativas de la industria.
¢ Resultados negativos de la empresa.

¢ Falta de coherencia con otras empresas del portafolio familiar.
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e La necesidad de concentrar la atencion de la administracién en una
cantidad limitada de empresas claves.

e La oportunidad de vender una empresa que funciona correctamente
obteniendo una ganancia.

Por lo tanto, un desempefio negativo en el &mbito financiero o competitivo no
siempre determina la decision de vender. En algunas ocasiones se venden
empresas rentables en términos absolutos. La decision de desprenderse se basa
en:

e El desempefio de la empresa con relacion a las aspiraciones establecidas
por la familia.

e Costo de las oportunidades.

Las dificultades psicologicas y emocionales para desprenderse de
actividades que han sido parte del portafolio emprendedor de la familia son
comunes a todas estas experiencias. Estas dificultades psicoldgicas, que son
obstaculos para la salida, existen independientemente del desempefio de la
actividad (negativo o, en algunas ocasiones, positivo), e independientemente
de los afios que la empresa familiar ha estado involucrada con la empresa o
negocio a vender.

¢ Cémo llevar acabo la salida?

¢Coémo manejar los obstaculos “emocionales” que impiden desprenderse?
Una sugerencia que surge del proyecto STEP es evaluar sistematicamente las
oportunidades de vender activos y negocios como ejercicio regular dentro del
proceso de administracion estratégica. La estrategia es una teoria que se debe
poner en practica. Esto supone responder con frecuencia la siguientes
preguntas, durante evaluaciones estratégicas formales que se pueden realizar
con apoyo de profesionales externos:

e ;Sentimos que algunas de nuestras actividades o activos (productos o
lineas de productos, empresas enteras, tecnologias, entidades de la
organizacion, etc.) no son esenciales para el éxito de nuestra empresa
familiar, o que son (relativamente) improductivos?
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e ;Sentimos que eliminar estas actividades podria liberar recursos para
usos mas rentables?

e /Cudles son los obstaculos principales para la eliminacion de estas
actividades? ¢Quién (o qué) se opone a eliminarlas?

e ;Estos obstaculos estan principalmente relacionados con la familia?
¢Existen diferentes perspectivas dentro de la empresa familiar en cuanto
a la necesidad de deshacerse de activos o actividades improductivas?

e ;Qué decisiones y acciones practicas deberiamos implementar para
evitar los obstaculos para la eliminacion de las actividades
(relativamente) improductivas? ;Quién deberia realizar estas acciones?

Todas estas son preguntas dificiles de responder y, a menudo, incluso es
dificil formular. En la préactica, ¢quién se halla en el rol y el puesto para hacer
estas preguntas dentro de una empresa familiar, de manera tal que se dé paso a
respuestas sustanciales, y en ocasiones dolorosas?

Un caso exitoso de STEP, en el que se consiguio salir de la actividad original
de la empresa e ingresar a una nueva y prometedora iniciativa emprendedora, es
el de SteelCo Group, controlado por la familia Irons, un ejemplo de una empresa
familiar que paso por fases de estabilidad y cambio durante un largo espacio de
tiempo. Establecida en 1906 como una comparfiia de acero, el grupo SteelCo
Group ascendio hasta convertirse en el mayor productor de acero en su pais. La
empresa sufrié pérdidas casi continuas en las décadas de 1970 y 1980, lo que
llevo a la decision de salirse de la industria del acero en la década de 1990, y al
posterior ingreso exitoso al negocio de la energia renovable.

Tres factores permitieron al grupo SteelCo Group darse cuenta de la
necesidad de salirse del negocio original del acero e implementar las acciones
necesarias de manera exitosa:

1. Designar a un ‘campeon de rejuvenecimiento’ y facilitar la salida
familiar: un miembro de la generacion joven surgio gradualmente, y
fue identificado por la familia como el mas apto para facilitar una
comprension compartida de las decisiones que debian tomarse, para
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facilitar que la empresa se desprendiera de la propiedad, y para
persuadir a los familiares que no estaban de acuerdo.

2. Transferir parcialmente el poder a personas que no fueran de la
familia, ejecutivos externos: Se contratd a un presidente externo con
experiencia en reestructuracion de empresas por fuera de la industria
del acero; €l proporciond una evaluacion objetiva de la situacion
financiera y competitiva del negocio del acero, libre de la carga
emocional que habia caracterizado las evaluaciones conflictivas
ofrecidas por los miembros de la familia.

3. Extender la exploracion emprendedora: La familia gradualmente
explor6 nuevos negocios al buscar oportunidades en industrias
relacionadas; se identifico a la energia renovable como la més apta para
aprovechar el gran potencial de recursos financieros y competencias
empresariales que existian luego de vender la empresa original.

Ideas clave en pocas palabras:

e Las estrategias de desprendimiento son necesarias para mantener una
ventaja competitiva que perdure en el tiempo en las empresas familiares;
la salida permite la renovacion empresarial y libera recursos para la
identificacion y explotacion de nuevas oportunidades.

e Se pueden crear estrategias especificas de desprendimiento para
empresas familiares, siempre y cuando los miembros de la familia estén
conscientes de la posibilidad de salirse del negocio si los resultados de la
empresa no cumplen con las aspiraciones de la familia.

e Las estrategias de desprendimiento giran en torno a:
a. Designar a un defensor del rejuvenecimiento y facilitar la salida
b. Transferir parcialmente el poder a personas que no sean de la
familia, ejecutivos externos
c. Extender la exploracion emprendedora a nuevas areas de
negocios

e El desprendimiento no es fracaso; es una eleccion estratégica intencional
que se debe poner en préactica, una decision de inversion real que busca
mejorar el desempefio.
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Centroamérica: Antecedentes del éxito a largo plazo de empresas
familiares

El papel de las circunstancias ambientales, emprendimiento, valores
familiares y profesionalizacion.
Francisco Leguizamén y John C. Ickis, INCAE

El mito que la tercera generacion siempre termina con la fortuna de la
familia se encuentra en muchas culturas’®. Sin embargo, en dos casos
desarrollados por profesores de INCAE, sobre el Grupo Pantale6n en
Guatemala y el Grupo San Nicolas en El Salvador, se ha documentado un ciclo
virtuoso usando el modelo de investigacion de STEP: la transferencia de
actitudes empresariales y valores familiares de una generacién a otra, lo que
lleva a la profesionalizacion de los miembros de la familia y de la empresa de
manera colectiva.

Ambiente externo

El ambiente circundante, un elemento clave del modelo STEP,
decididamente influye tanto en las familias como en los grupos empresariales.
El Grupo Pantaledn, fundado en 1849 como empresa agricola diversificada por
Manuel Maria Herrera, vivid en crisis durante la guerra civil de Guatemala que
duré 30 afios, que culmind con una serie de huelgas y con la invasién de
terrenos de la compafiia, por parte del ejército, en la década de 1970, seguida
de un proceso de cambio social liderado por un miembro de la quinta
generacion de la familia, Julio Herrera. EI Grupo San Nicolés, fundado en
1965 con la apertura de la primera farmacia de la familia Silhy en San
Salvador, también sufrié los efectos de una larga guerra civil que puso a los
miembros de la familia en riesgo a diario. Durante estos tiempos turbulentos, y
marcado por un terremoto devastador que dejo gran parte de la planta en
ruinas, su fundador, Victor Silhy, alejé a la compafiia del desastre econémico,
busco nuevos mercados y convirtio la crisis en oportunidad.

En 2011, en medio del pesimismo sobre la economia mundial, los grupos
Pantaledn y San Nicolas se encuentran en una fase de rapido crecimiento y
desarrollo tecnoldgico en sus respectivas industrias, la produccion de azucar y la
fabricacion de farmacéuticos. Lograron esto en paises que ya no estan en medio
de guerras civiles, pero en los que la violencia todavia es una realidad cotidiana.
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Capacidad emprendedora y legado del fundador

La capacidad emprendedora de los fundadores fue un elemento clave para el
éxito de los dos grupos empresariales. Cuando en 1849 Manuel Maria Herrera
fundo las fincas Pantaledn cerca de Antigua, Guatemala, su intencion original
era producir indigo, pero el preci6 cayd y Herrera debié enfrentar la
bancarrota. Fue a través de su perseverancia que trajo a sus fincas de vuelta a
la prosperidad con ganado y cafia de azlcar. En 1860, adquirio otras dos fincas
y se diversificd hacia el café, y gand la medalla de alta calidad del café en
1878. Para ese entonces, la finca Pantaledn, nombrada en honor al santo patron
de los médicos catolicos, habia alcanzado las 54 caballerias (unidad de medida
similar a las hectareas).

El fundador, Manuel Maria Herrera, mantuvo el control como duefio y
presidente de Sociedad Herrera y Compafiia hasta 1880, cuando viajé a Europa
y otorgo los poderes legales de la compafiia a Francisco Herrera Moreno y Luna,
sus hijos primogenitos de cada uno de sus dos matrimonios. Luego de la muerte
de Don Manuel Maria en 1895, fue sucedido por su hijo mayor, Carlos Rafael
Herrera, quien a su vez entregd la empresa a su hijo, Carlos Herrera Dorion, en
1923. El emprendimiento del fundador de la comparfiia no se volvié a ver en
Pantaledn hasta 1973, cuando finalmente se permiti6 a Julio Herrera, sobrino del
presidente de la empresa y que en ese entonces contaba con 83 afios, tomar el
control. Educado en Estados Unidos, y habiéndose preparado para una carrera
como banquero de Nueva York, Julio Herrera regresé a Guatemala cuando su
madre se enfermd, una vez alli se enterd de que la empresa familiar estaba en
declive. Al principio sus primos rechazaron el ofrecimiento de Julio de ayudar,
asi que se involucro en otras iniciativas, abrié un negocio de reencauchado de
neumaticos y una agencia de alquiler Hertz. En 1973, su tio habia manejado la
empresa durante 50 afios, considerd que era el momento de un cambio, y Julio
habia demostrado sus habilidades empresariales, asi que le permitié asumir la
presidencia.

Julio Herrera empezd incrementando la productividad y expandiendo la
capacidad de la planta en un momento de bajos precios internacionales, cuando
otros ingenios azucareros estaban recortando sus gastos. Mediante la obtencion
de economias de escala, consiguié liderazgo en los costos, 1o que permitio a
Pantaledn competir cuando los precios mundiales eran bajos y obtener ganancias
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inesperadas cuando los precios subian. Este mayor volumen también facilitd la
venta directa a los usuarios finales, y el proporcionarles el contenido especifico
de almiddn o el color que solicitaban. La diferenciacion también se consiguio a
través del desarrollo de productos de valor agregado, como dulces, en alianza
con un grupo empresarial colombiano. Junto con este grupo y un socio brasilero,
establecié una planta de etanol en Sao Pablo. Su objetivo, como siempre, eran
las mejores practicas. Otras areas de innovacion fueron las relaciones laborales,
pues rompié con la tradicién de la industria para contratar trabajadores de
manera directa y proporcionarles amplios beneficios de salud; y la accion social,
por la que Pantaledn es conocida dentro y fuera de Guatemala.

El fundador del grupo San Nicolds, en contraste con el liderazgo de la quinta
generacion que tenia Pantaledn, todavia estaba al frente de la empresa familiar
luego de 46 afios. Desde la apertura de la primera farmacia hasta la expansion
para conseguir cobertura nacional, la incursion en mercados regionales, la
integracion vertical en la fabricacion de farmacéuticos, y la negociacion de la
primera representacion de marcas europeas en El Salvador, el éxito de la
empresa se debe a las habilidades emprendedoras de Victor Silhy para superar
las barreras de un ambiente hostil, superar a los rivales, y obtener el compromiso
de los empleados. Sin embargo, ha cedido su liderazgo gradualmente, pues su
esposa, Gloria, se hizo cargo de los productos de belleza de la compafiia, y su
hija, Glorybell, ayudo a profesionalizar el grupo mediante practicas de recursos
humanos, gracias a lo cual la compafiia gano6 el premio de América Economia
como el mejor empleador mediano de Latinoamérica en 2006.

Valores familiares

Los valores familiares son otro elemento clave para los grupos Pantaleon y
San Nicolas. Para Pantaledn estos valores son ética, honestidad, austeridad y
responsabilidad con la sociedad. El valor de la ética empresarial fue importante
para construir la reputacion de Pantaledn. Para los miembros de la familia, y en
palabras de un ejecutivo de la compafiia, la ética es “el/ respeto por todos los
involucrados...el sentimiento de que se vuelven parte de la compaiiia familiar.
Integridad significa poder tomar decisiones que van en contra de la
economia”. La ética y la honestidad han funcionado para Pantaledn con
relaciéon a sus multiples socios. La austeridad, el segundo valor, supone evitar
la ostentacion. Hay una fuerte tradicion familiar de ser discretos y mantener un
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bajo perfil. El valor de la responsabilidad social ha existido hace mucho tiempo
en Pantaledn, porque como compaifiia agricola estaba en contacto con la
realidad rural de Guatemala. Esto se fortalecio con la experiencia del terremoto
de 1976, cuando la compafiia lanz6 un esfuerzo por reconstruir un pueblo:
Quiché, experiencia que resulté en la creacion de la Fundacion Pantaledn.
Estos valores de honestidad, austeridad, y responsabilidad social han creado
una cultura positiva para el emprendimiento. Un supervisor de campo
comento: “la cultura estimula proyectos que comienzan de abajo hacia arriba”.
En el grupo san Nicolas, los valores de solidaridad, expresados en términos
de justicia, honestidad, y dignidad, en un ambiente laboral caracterizado por
relaciones francas y amables entre comparfieros de trabajo, han permeado la
segunda generacion. Vivir en este ambiente a diario ha creado un nivel
excepcional de compromiso entre los empleados. Dado que estos elementos de
la cultura San Nicolds han empezado a arraigarse en la siguiente generacion, es
bastante probable que, cuando llegue el momento de la sucesion, la cultura
también haya sido infundida en los lideres de la tercera generacion. La
aspiracion es que, al proveer oportunidades educativas y, sobre todo, un ejemplo
para las siguientes generaciones, cada uno de los miembros de la familia Silhy
consiga la satisfaccion espiritual y material mientras se nutre el respeto, apoyo,
confianza y amor. Asi que los valores familiares son clave para el desempefio
emprendedor de San Nicolas y para su contribucidn al desarrollo de El Salvador.

El desafio de crecer: Adaptarse al incremento de la complejidad

El mayor desafio que enfrentan los duefios de empresas es el de adaptar sus
estilos gerenciales a las necesidades de empresas mas grandes y mas
complejas'®. En Pantaleén y San Nicolas, este desafio nunca surgid, pues los
duefios de los dos grupos eran conscientes de la necesidad de profesionalizar
sus compariias. Poco después de que Don Julio heredara la empresa de su tio
en 1973, se dispuso a contratar equipos de profesionales para las posiciones
administrativas, y asi desarrollé una cultura de alto rendimiento. No habia
“barreras invisibles” para personas externas, pues Don Julio instituy0 una
politica que prohibia a los miembros de la familia ocupar posiciones
ejecutivas. La profesionalizacion de Pantaledn se extendid a la junta directiva,
pues los miembros de la familia competian con sus méritos para ser miembros,
y a las operaciones de campo, en las que participaron los mejores ingenieros de
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Colombia, Brasil y Australia para que compartieran las mejores practicas que
se podian adaptar a las plantaciones de cafia y a los ingenios de la compafiia.
Como resultado, la productividad por empleado pasé de 1,5 a 8 toneladas al
dia, gracias a innovaciones como el machete australiano y la mecanizacion de
las operaciones de carga.

El grupo San Nicolas también le da prioridad a reclutar profesionales para
todas las posiciones administrativas, pero, a diferencia de Pantaledn, no hay
ninguna politica que excluya a los miembros de la familia de estas posiciones.
Bajo las mismas condiciones se les da preferencia, siempre y cuando tengan los
grados académicos apropiados Yy la experiencia practica necesaria para el trabajo,
que incluyen uno o dos afios de trabajo en una compafiia sin ninguna relacion
con San Nicolas. Al igual que en Pantaledn, los miembros de la familia también
ocupan posiciones en la junta directiva o en el concejo familiar. Todos los
nombramientos de miembros de familia deben ser propuestos por un delegado
del concejo familiar y aprobados por la junta directiva, con la opinion favorable
del concejo familiar.

Prepararse para la transicion

Las dos familias se encuentran en un punto de transicién de una generacion
a la siguiente. Julio Herrera recientemente dejé su puesto como presidente y
gerente del grupo azucarero, aunque en el momento del caso (octubre de 2007)
todavia era presidente de la compafia. Después de 158 afios de liderazgo
sucesivo de la familia, hubo algo de especulacién en la comunidad empresarial
de Guatemala sobre si el siguiente presidente seria un miembro de la familia.
“Ya no hago mucho”, dijo el Sr. Herrera con modestia. “Estoy coordinando,
apoyando, pensando, pero tengo muchas conexiones y estoy tratando de que
las personas se encarguen de esas relaciones”.

La familia Silhy también se estaba preparando para la transicién. En 2009,
sus miembros prepararon un protocolo familiar que establecia, entre otras cosas,
el proceso por el que los miembros de la familia en cargos administrativos serian
preparados para ocupar cargos en la junta directiva o en el concejo familiar. La
tercera generacion habia empezado a participar activamente en la administracion
y sus miembros habian empezado a construir su credibilidad a través de un
desempefio sélido. El hijo del fundador, Victor Miguel Silhy, habia empezado a
presidir reuniones en la compaiiia. Estas intervenciones le han hecho merecer el
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respeto de los empleados, y cada vez es més evidente que €l sucedera a su padre
como lider del grupo. Otros dos miembros de la segunda generacién, Glorybell y
Marisol, tienen la preparacion académica y la experiencia administrativa para
acompanar a su hermano en liderar la compafiia.

Los ejemplos proporcionados por estos y otros casos desarrollados por
INCAE en Centroamérica, como parte del proyecto STEP, tienden a corroborar
estudios realizados en otras partes del mundo, incluyendo el Centro para
investigacion sobre empresas familiares IMD-Lombard Odier Darier Hentsh en
Europa, que las empresas familiares estan entre las compafiias que mejor se
desempefian. Es mas, estos casos ofrecen perspectivas sobre las razones del éxito
de las empresas familiares. La combinacion de emprendimiento y factor familia
produce un grado de innovacién y compromiso con el que es dificil competir.

En la siguiente tabla se puede ver esquematicamente la relacion encontrada
entre los factores clave de desempefio de las empresas familiares (usando el
marco de STEP) y el efecto que estos factores han tenido en la trayectoria de
cada empresa, con el cual se puede anticipar el éxito de la transicion a la
siguiente generacion.

FACTORES CRITICOS EN
LA TRAYECTORIA DEL
GRUPO FAMILIAR

AMBIENTE EXTERNO

CAPACIDAD
ADMINISTRATIVA'Y DE
EMPRENDIMIENTO

VALORES FAMILIARES

PROBLEMAS DE
COMPETENCIA

Grupo Pantale6n

Guerra civil
Invasiones de tierras
Terremoto

Visualizacion de
oportunidades,
capacidad de gestion
y de enfocarse en
problemas globales
Etica

Honestidad
Austeridad
Responsabilidad
social

Capacidad instalada
Productividad
Modernizacion
Tecnologia
Precios/cuotas

Grupo San Nicolas

Guerra civil
Invasiones de tierras
Terremoto

Visualizacion de
oportunidades,
capacidad de negociar
y formar alianzas

Solidaridad
Justicia
Honestidad
Dignidad

Capacidad productiva
Comercializacion
Precios

Regulaciones
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Efecto sobre el
desempefio del grupo

Capacidad para
manejar incertidumbre
de supervivencia

Crecimiento local,
expansion regional,
integracion hacia
delante o hacia atras

Estabilidad interna,
reconocimiento y
estabilidad

Profesionalizacion en
areas asociadas a la
naturaleza del negocio
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TRANSICIONALA
SIGUIENTE GENERACION

Discusion de ideas,
proyectos

Participacion en la
administracion Desarrollo de acuerdos

Entrenamiento dentroy  formales, protocolos
fuera de la compafiia
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Ideas clave en pocas palabras

Los ambientes inciertos proveen inestabilidad pero también crean
oportunidades y ofrecen lecciones valiosas sobre cémo manejar la
ambigledad.

El impulso emprendedor del fundador puede ser un activo grandioso para
una empresa familiar, no solo para su crecimiento, sino también como
legado para las generaciones venideras.

Los valores familiares pueden ser un motor para una unidad familiar
cohesionada y para una vision comun de la empresa.

La educacion y el desarrollo personal profesional de los miembros de las
siguientes generaciones es clave para el éxito a largo plazo de la empresa
familiar.

La transicion a la siguiente generacion es un proceso gradual, que
deberia darse intencionalmente y con comunicacién abierta entre las dos
generaciones.
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Suecia: Dialogos que fomentan el emprendimiento transgeneracional

Ethel Brundin, Leif Melin, y Mattias Nordqvist, Escuela Internacional de
Administracion de Jonkdping

El objetivo del proyecto mundial STEP es comprender como las familias
empresarias pueden identificar y mantener practicas que les ayudan a actuar de
modo emprendedor para que Su empresa 0 empresas crezcan a traves de las
generaciones. EI marco de STEP incluye muchos aspectos importantes con
respecto a este proceso, como recursos Yy actitudes especificas. Una
caracteristica que no es visible explicitamente en el marco de STEP, pero
ciertamente es crucial para el emprendimiento transgeneracional, es la
comunicacion tanto dentro de la familia empresaria como entre la familia y las
personas ajenas a esta. De hecho, sugerimos que establecer una comunicacién
abierta y continua entre los actores es uno de los factores mas importantes para
que una familia empresaria mantenga y desarrolle sus actividades a través de
las generaciones. Desde nuestro punto de vista, la comunicacion trata sobre
facilitar la creacion de dialogos confiables y constructivos entre dos 0 mas
personas. Hallazgos de nuestros casos STEP demuestran que estos dialogos
deben entenderse como un factor crucial para la transferencia y transformacion
de las capacidades y mentalidades emprendedoras de generacion en
generacion, es decir, emprendimiento transgeneracional.

Nuestra idea de didlogo se remonta a Socrates, quien sugirid que el
conocimiento y la comprensién se originan en la interaccién social entre dos o
mas personas. Tsoukas argumenta que el nuevo conocimiento en las
organizaciones se crea mediante la interaccion social directa con caréacter
dialégico™. Para que se dé un verdadero didlogo los actores deben estar
dispuestos a escucharse y a compartir informacion para que las partes
involucradas desarrollen y acepten un conocimiento nuevo y compartido. Un
buen dialogo requiere que todos nuestros sentidos y curiosidad quieran descubrir
algo nuevo e influir sobre el curso de los eventos. Ademas, requiere de atencion
para evitar que el didlogo se bloquee por agendas ocultas, luchas de poder o
pasividad. En su maxima expresion, el didlogo es auténtico en el sentido de que
supone un compromiso genuino y mutuo en el que el resultado no se halla
predeterminado. Sin embargo, los buenos dialogos no estan libres de emociones,
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tensiones y conflictos. Cierto grado de discrepancia puede ser positivo, y el
resultado no necesariamente implica consenso, asi que un diadlogo puede
implicar enfocarse en las razones de un conflicto mediante una conversacion
respetuosa, que implica mucha energia emocional y la expresion de una mezcla
de emociones. Los buenos didlogos también pueden ser creativos, y fomentar
nuevas ideas que generen innovacion, que es importante en el contexto de
actividades emprendedoras a través de las generaciones.

Con base en la conceptualizacion, propuesta por Miller (1983), del
emprendimiento como un fendmeno de nivel empresarial, la orientacion
emprendedora (OE) se ha convertido en un constructo aceptado para abordar los
procesos, practicas, actitudes y acciones que hacen que una empresa sea
emprendedora®. Queremos extender esta idea y agregar el dialogo a las
practicas importantes que hacen que una organizacion sea emprendedora, en
otras palabras, traer los didlogos estratégicos al contexto de las empresas
familiares con especial atencion a la OE de la familia. El argumento principal es
que el didlogo estratégico y continuo entre la familia es una manera de transferir
y transformar la OE de generacion en generacion. Se presume que los dialogos
constructivos y continuos resultan en acciones estratégicas.

El didlogo dentro de una familia empresarial puede llevarse acabo en varios
escenarios, tanto formales como la sala de juntas, como informales como la
oficina, los pasillos, carros, aviones y cafeteria’” ® 1% es decir, en cualquier
lugar en el que las personas se encuentran e inician una interaccion social al
entablar un didlogo. La familia empresaria como unidad tiene ventajas
potenciales cuando se trata de cumplir los criterios de un dialogo. El dialogo en
una empresa familiar estd embebido en un contexto familiar con sus propios
valores y normas, que puede facilitar o restringir el progreso del dialogo®.

A continuacién se presenta un ejemplo de escenarios informales que resultan
ser contextos fructiferos en los que se puede entablar un didlogo estratégico. Un
hijo y su padre, presidente de una empresa familiar de mediano tamario, se
dirigen a China en un viaje de negocios y estan llevando al segundo hijo por
primera vez:

Le mostraremos como funciona en China, pero luego iremos todos a Hong Kong por
tres dias, nos iremos de compras a los centros comerciales... y durante los almuerzos
y cenas iremos a buenos restaurantes y discutiremos sobre negocios y el futuro de la
compafiia, lo que resultard en una discusion continua durante el resto del viaje.
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Un dialogo en el que asuntos estratégicos relacionados con la OE estén en la
agenda se ha vuelto un tema importante para el padre y sus hijos. El padre dice
gue no es necesario que estén de acuerdo, es mas importante que puedan
exponer su caso.

Los miembros de la familia pueden pasar libremente de un escenario formal a
uno informal y mantener un flujo en cuanto a los asuntos estratégicos. Esta
posibilidad es clave para reproducir la OE entre generaciones. Los didlogos
vividos y densos pueden crear conocimiento y comprension para las dos
generaciones involucradas. Los didlogos crean las condiciones necesarias para
fomentar la transferencia y posible transformacion de la OE de la empresa.

Sin embargo, el didlogo estratégico no siempre apoya la continuacion de la
OE. El padre de esta compafiia admite que el didlogo a veces puede ser
demasiado fuerte, y a menudo a €l no le importa lo que sus hijos digan o quieran,
por ejemplo, que quieran discutir y acordar como y cuando se hara el traspaso de
la propiedad y manejo de la empresa. Pero él no ve la necesidad en el futuro
cercano, pues no se ve dejando la empresa mientras la esté manejando con éxito.
Esto quiere decir que el dialogo sobre la sucesién ha sido limitado durante un
periodo de tiempo, lo que ha generado frustracion para los hijos.

En el caso de otra compaiiia, el emprendimiento es un tema principal en
todos los medios de la empresa, como su pagina web y folletos. El dialogo para
mantener la OE también es evidente en su practica cotidiana, especialmente el
fundador (y ex presidente) mantiene constante el dialogo sobre
emprendimiento tanto en la familia como en la empresa. Interactia y habla con
las personas ampliamente, y un miembro de la junta dice que el fundador
“habla sobre emprendimiento todo el tiempo”, mientras que su hijo, quien esta
en la junta como directivo medio, da su punto de vista:

Trata de mantener un pensamiento innovador en la organizacion; trata de que las
personas sean un poquito mas abiertas. Participa en discusiones, hace parte de las
reuniones de ventas, y trata de abrirle los ojos a todos.

En esta compafiia surgi6 un conflicto entre la familia y el presidente, que no
era de la familia. La familia creia que el presidente introducia cambios en los
sistemas y procesos organizacionales, y la familia consideraba que esto
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contradecia el espiritu empresarial de la compafiia. Es interesante la manera en
la que el presidente habld sobre el didlogo con la familia:

Sabemos lo que necesitamos hacer. Esta claro para la junta. Lo que no esta tan claro
es lo que la familia quiere. Una cosa que podemos mejorar es la comunicacion entre
la familia y la administracién. En este momento la comunicacion es principalmente
familia-junta y junta-administracion.

Esto ilustra la situacion de muchas empresas familiares en las que un
presidente ajeno a la familia puede ser una desventaja si se lo excluye de los
didlogos internos de la familia, tanto en escenarios formales como el concejo
familiar, como en escenarios informales como en reuniones familiares. El
concejo familiar se ha establecido en esta empresa como el escenario principal
para el diadlogo estratégico. Normas de franqueza, honestidad e informalidad
caracterizan el dialogo en este escenario, incluso si algunos miembros de la
familia dicen que lo que se habla y concluye en este concejo no siempre se
pone en practica con acciones subsiguientes.

Incluso si hay desventajas en los dialogos cerrados, la densidad de la familia
es una ventaja estratégica para transferir y transformar la OE de generacion en
generacion. La familia funcional es un didlogo permanente en el que se fundan
las actitudes y habilidades necesarias para dialogar. Los dialogos contribuyen a
compartir la comprension, pues dan forma a argumentos, interpretaciones y
eventualmente a la accién transgeneracional. Sostenemos que las empresas
familiares organizadas con miembros de la familia en el equipo administrativo
son un terreno fértil para didlogos auténticos. Ser parte de una empresa familiar
crea sentimientos especiales de pertenencia, y se pueden encontrar buenas
condiciones para una responsabilidad conjunta en la empresa, caracterizada no
solo por valores compartidos sino también por un lenguaje com(in?" 2,

Para concluir, afirmamos que los dialogos estratégicos bien realizados son
una herramienta poderosa en el contexto de las empresas familiares para
desarrollar aprendizaje, crecimiento y cambio estratégico, es decir, orientacién
emprendedora (OE). El dialogo estratégico en si puede incluso ser el medio a
través del cual se hace posible el emprendimiento transgeneracional.

38



ACTITUDES, COMPORTAMIENTOS Y DESEMPENO EMPRENDEDOR

Ideas clave en pocas palabras

Establecer una comunicacion abierta y continua entre los actores es uno
de los factores méas importantes para una empresa familiar.

La comunicacién en una empresa familiar es crucial para la transferencia
y transformacion de las habilidades y mentalidades emprendedoras de
una generacion a otra, en otras palabras, para el emprendimiento
transgeneracional.

La interaccion social directa de caracter dialégico fomenta la creacion de
nuevo conocimiento en las organizaciones.

Se presume que los didlogos constructivos eventualmente resultan en
acciones estratégicas.

El didlogo en una empresa familiar estd embebido en un contexto
familiar con sus propios valores y normas, que pueden bien sea facilitar
o restringir el proceso de dialogo.

Es posible que valga la pena incluir empleados ajenos a la familia en los
didlogos estratégicos mencionados.
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Recursos y factor familia

Malasia: Fuentes de recursos manejados por la familia (factor
familia) y desempefio emprendedor

Leilanie Mohd Nor, Mohar Yusof, Siri Roland Xavier, Dewi Amat Sapuan,
Universidad Tun Abdul Razak

Uno de los objetivos de la investigacion de STEP es determinar como la
familia influye sobre los resultados emprendedores. Habbershon y Williams
sugieren que un método apropiado para conseguir esto es evaluar la influencia
de la familia sobre los recursos de una organizacion, y acufiaron el término
28 Usando la Vision Basada en los Recursos como lente
teorico, el marco de STEP se basa en ocho “fuentes de recursos”: liderazgo,
cultura, redes, capital econdmico, relaciones, toma de decisiones, conocimiento
y gobierno. Los resultados del desempefio emprendedor incluyen “lo nuevo”
en los constructos financieros, emprendedores y sociales. La literatura
corporativa describe el desempefio emprendedor como (i) creacion de nuevas
iniciativas, (ii) innovacion, y (iii) renovacién, con (iv) el crecimiento
econémico consiguiente y (v) las contribuciones socioeconémicas®*.

“factor familia

Cada uno de los recursos mencionados arriba puede tener un factor “f” al
lado como manera de determinar la influencia de la familia. Si la influencia es
positiva es “f+,” si la influencia es negativa es “f-,” y si la influencia es neutral,
0 no se puede establecer, es “f0.” Por lo tanto, “las fuentes de recursos
familiares” se identifican calificando y describiendo la influencia de la familia
en cada una de las categorias.

En Malasia, se examinaron dos empresas familiares exitosas que

cumplieron con los criterios. Estan descritas en la siguiente tabla llamada
“Resumen de los casos de Malasia”.
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NOMBRE DE LA

COMPARNIA Gumi Asli Karangkraf

.- -~ — Medios de comunicacion,
INDUSTRIA Ingenieria mecénica y eléctrica o S

entretenimiento y edicion

INGRESOS (2009) RM 150 millones RM 372 millones
PROPIEDAD 85% propiedad de la familia 100% propiedad de la familia
PARTICIPACION DE LA Directores, presidente, gerente Directores, presidente, jefes de
FAMILIA general diputado division, mandos medios
GENERACION DE LA
FAMILIA 2a 2a
NO. DE ENTREVISTAS 5 7

Después de investigar y describir la influencia de la familia en cada una de
las fuentes de recursos para estos dos estudios de caso, encontramos varias
similitudes y diferencias. La siguiente tabla, llamada “Influencia de la familia
sobre los recursos”, muestra los resultados del estudio sobre factor familia y
fuentes de recursos.

oM B e LA Gumi Asli ‘ Karangkraf

R e os Pasado Presente  Futuro ‘ Pasado Presente  Futuro
LIDERAZGO + f+ f+ ‘ f+ + +
CULTURA f+ f+ f+ ‘ f+ f+ +
REDES + + f+ ‘ f0 f0 f0
CAPITAL ECONOMICO f- f+ f+ ‘ f+ f+ f+
RELACIONES f+ f+ f0 ‘ f+ + +
TOMA DE DECISIONES f+ f+ fo ‘ f+ f+ f+
CONOCIMIENTO + f+ f0 ‘ f+ + +
GOBIERNO f+ f+ f0 ‘ f+ + f0
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Esto lleva a varias nociones:

e La influencia de la familia parece ser fuerte en estas dos empresas
familiares. Esto se debe a que los fundadores de las dos empresas tienen
buenos cimientos en términos de liderazgo familiar y control de la
propiedad. Adicionalmente, los valores y principios promulgados por los
fundadores son adoptados, sostenidos y continuados.

¢ Existen diferencias clave en términos de la influencia de la familia sobre
las redes. En el caso de Gumi Asli, las redes tienen un papel crucial en la
consecucion de proyectos, mientras que Karangkraf ha desarrollado sus
propias competencias y habilidades a lo largo de la cadena de
abastecimiento de su empresa, asi que es independiente de las redes.

e En las dos empresas, la familia construye gradualmente con el tiempo un
capital econdmico a través del manejo prudente de los recursos.

e Mientras que Karangkraf ha desarrollado su plan de sucesion, Gumi Asli
necesita algo de trabajo en esta area para asegurar la futura sostenibilidad
de la empresa.

e Las dos empresas deben desarrollar su gobierno familiar y su plan de
sucesion de la propiedad.

Consideramos pertinente resaltar los resultados de desempefio de las dos
empresas familiares. En el caso de Gumi Asli, los resultados son los siguientes:
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NOMBRE DE LA
COMPARIA

DESEMPENO
EMPRENDEDOR

DESEMPENO
ECONOMICO

DESEMPENO SOCIAL

Gumi Asli

e Innovacion de los procesos (ISO, GPS, vehiculos ecologicos, sistema de
monitoreo de rondas de mantenimiento).

e Cuando empezaron estaban instalando tomas eléctricas y disipadores de
iluminacion avaluados en RM 30 mil para las compafilas de
telecomunicaciones. Hoy en dia, han logrado proyectos avaluados en mas de
RM 100 millones.

e Al principio era un subcontratista sin licencia. Hoy en dia esta clasificado
como un contratista G7, y tiene muchas otras licencias.

e Area de enfoque actual: Sector de petréleo y gas para trabajos y suministros
eléctricos, y administracion y mantenimiento de instalaciones mecéanicas y
eléctricas para construcciones.

Medio y tiene espacio para crecer. Los ingresos proyectados para el afio 2010 son
de RM 175 millones.

Cree en dar y educar a sus familiares y a su personal, oportunidades de trabajo
para la comunidad inmediata.

“En los negocios mi padre siempre me ha inculcado dos cosas, la primera, es que
el salario del personal siempre debe ser pagado a tiempo y debe ser pagado al
personal porque este ha trabajado para nosotros. Y segundo, siempre pagarles a
los proveedores, incluso si no se tiene suficiente dinero, se debe pagar a los
proveedores poco a poco, mensualmente” (Adi, hijo menor del fundador).

De otra parte, los resultados de desempefio de Karangkraf son los siguientes:
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NOMBRE DE LA
COMPANIA

DESEMPENO
EMPRENDEDOR

DESEMPENO ECONOMICO

DESEMPERNO SOCIAL

Karangkraf

1. Los negocios de impresion generan el mayor ingreso (divisiones

internas de servicios y mas clientes externos).

. Durante el letargo econémico del 2009, el grupo se embarcéd en los

negocios de edicion, que se establecen como otra fuente importante de
ingresos en el futuro.

Las utilidades brutas de los Gltimos tres afios varian entre 13% -15%.

Las ganancias en 2009 fueron de RM 372 millones, y las ganancias
proyectadas para el 2010 son de RM 400 millones (la impresion
contribuye con menos del 50% del total de las ganancias).

Da pasos proactivos para enfocarse en una administracion efectiva de
los costos y mejorar la productividad, lo que lleva a bajar los costos
operacionales en general.

Embarcado en cinco proyectos “Peduli” (de asistencia) que incluyen
ayudar a los mas necesitados, preservar el ambiente, promover la
solidaridad de la sociedad, luchar contra la corrupcion e inculcar la cultura
de lectura por medio de aprendizajes para toda la vida.

En resumen, los estudios de caso muestran que existe una relacion entre el
factor familia y los resultados de desempefio en el contexto de estas dos
empresas familiares. Encontramos que el liderazgo familiar y la cultura son
fuertes y consistentes en las dos generaciones y fueron factores clave que
impulsaron el desempefio de estas empresas.

Ideas clave en pocas palabras:

e El liderazgo familiar y la cultura son factores clave para la

sostenibilidad.

e Areas como el gobierno de la familia, y el plan de sucesion de la
propiedad necesitan atencion y mejora.

e Las empresas familiares que exhiben valores familiares y cultura fuertes,
estan activamente involucradas en incorporar programas y actividades de
responsabilidad social.
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Irlanda: Capital social y éxito transgeneracional
Eric Clinton y Frank Roche, Universidad de Dublin

Uno de los constructos fundamentales del marco de investigacion de STEP
es la Visién Basada en los Recursos de la empresa®™. Nos enfocamos en
identificar distintos recursos dentro de la empresa familiar, que pueden ser una
fuente de ventaja competitiva, o también una fuente de desventaja. Entre los
recursos notables se encuentran el profundo conocimiento explicito y tacito,
acceso a los recursos humanos, administradores experimentados, edificios y
locaciones unicas, acceso a capital econdémico, perspectiva financiera a largo
plazo, una red establecida, y una reputacién creible. Aplicando la Vision
Basada en los Recursos al contexto familiar, Habbershon y Williams®
introdujeron el término “factor familia”, y lo describieron como “el conjunto
idiosincratico de recursos y habilidades, a nivel empresarial, que resulta de la
interaccion de sistemas™?” 28, Mas adelante, Chrisman, Chua, y Litz%
describieron el factor familia como “recursos y habilidades relacionadas con la
participacion y las interacciones de la familia” (p. 468)*. Las dos definiciones
proponen que el sistema de empresa familiar crea recursos o tiene influencia
sobre los recursos, de manera tal que los hace valiosos, excepcionales y muy
dificiles de imitar por parte de los competidores. El factor familia se ha
relacionado tanto con resultados econémicos, incluyendo ventaja competitiva y
creacion de riqueza, como con resultados no relacionados con el ambito
econdmico, incluyendo la preservacion de la tradicion, el fortalecimiento de
los lazos familiares y la creacion de valor a través de las generaciones®.

Aporte de la Factor N Ventaja i
familia familia Habilidades competitiva Desempefio

Estudiamos a la familia Roche y su participacion en el grupo NTR. Este rico
estudio de caso de una empresa familiar de tercera generacion identifico
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multiples temas de investigacion, pero el impacto del capital social y la
reputacion sobre la capacidad de extender la empresa internacionalmente es
notable. NTR es un portafolio de negocios de infraestructura, con presencia en
ocho paises y en tres continentes. Una empresa que tiene mas de 3.000
empleados y ventas por $550 millones (2010). La historia de NTR es una de
las mas exitosas de la industria de la infraestructura en Irlanda, es una empresa
que logré la saturacion del mercado local y debid expandirse al mercado
mundial para mantener su seguridad econémica. Lo que hace que el caso de
NTR sea tan peculiar es el surgimiento de una empresa prospera de
infraestructura en medio de condiciones econdémicas y sociales adversas. Este
caso evidencia la manera en la que un hombre de origen humilde, después de
haber abandonado la educacion formal a los 16 afios, establecié una empresa
que ahora abarca gran parte del mundo. Fue de particular interés para el equipo
de investigacion la profundidad del capital social, en particular la reputacién
como empresa familiar que habian adquirido a través de tres generaciones y 80
afios en la industria de la infraestructura.

En la vision basada en los recursos de la empresa, la reputacion es
considerada una de las bases de activos mas importantes®. La naturaleza
intangible crea una ardua barrera para ingresar, y es dificil para los
competidores replicarla®" *. Asimismo, Deephouse® identifica tres beneficios
estratégicos de la reputacion®’: (i) permite a una empresa reducir costos (ii)
permite a una empresa incrementar precios (iii) puede crear barreras
competitivas (p. 1098). El objetivo central de la investigacion del equipo
irlandés de STEP era identificar la reputacion de una empresa familiar que
reflejara tres sistemas de influencia, a saber, la empresa, la familia, y los
miembros individuales, y su impacto sobre el comportamiento emprendedor
(ver la figura “Modelo de Sistemas de Familia™).

46



RECURSOS Y FACTOR FAMILIA

Vo Acciones\
[EMPRES
\ Resultados
Recursos,
Capacidades RaiEs
Capacidades
Acciones ( R
Recursos,
FAMILIA Capacidades INDIVIDUO
R Resultados
esultados

Vemos que la reputacion de la familia ha sido decisiva para conseguir el
desarrollo internacional a nivel de la empresa. La siguiente opinion refleja la
actitud de muchas empresas compradoras:

“Aunque el grupo NTR es una sociedad andénima, cuando las empresas compradoras
se enteran de que el accionista primario es la familia Roche, y escuchan sobre nuestro
legado, les gustan nuestros valores y lo que representamos” (Tom Roche, segunda
generacion). “Estamos lidiando con personas que posiblemente comparten nuestros
propios valores familiares, no les gusta trabajar con una compafiia sin rostro con la
cual no se pueden relacionar, en particular en los Estados Unidos, ya que la mayoria

de las compaiiias con las que nos asociamos empezaron como empresas familiares”
(Tom Roche, presidente de NTR).

La investigacidon también muestra la naturaleza apropiable del capital social,
y como las generaciones venideras aprovechan los lazos relacionales de las
generaciones anteriores para estimular la actividad emprendedora. La empresa
ha trabajado arduamente para garantizar la transferencia transgeneracional del
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capital social entre las tres generaciones de la familia. Tom Roche afirma: “Mi
padre tenia un gran respeto dentro de la industria, y gracias a que yo trabajaba
de cerca con ¢él, me fui sumergiendo en su red”. El aspecto mas prominente de
la transferencia de este capital social (redes/reputacion) era la capacidad de la
familia de manejar estratégicamente los recursos dentro de la unidad familiar.
La familia buscaba profesionalizar a los familiares que participaban en la
empresa y asegurar que los recursos derivados de la familia fueran
estructurados, unidos y aprovechados. Esto sigue la linea argumentativa de
Priem y Butler®,, quienes sefialan la necesidad de una perspectiva dindmica
sobre la reserva de recursos dentro de las empresas, y de acumular, combinar y
explotar exitosamente dichos recursos*. Una perspectiva tan estratégica esta
relacionada de cerca con una dimension de la investigacion sobre empresas
familiares que ha empezado a surgir, a saber, la necesidad de précticas de
manejo de recursos*’. La capacidad de la familia Roche de manejar
efectivamente sus recursos distintivos de factor familia, es crucial para
garantizar su supervivencia transgeneracional.

Ideas clave en pocas palabras

e Los recursos intangibles de una organizacion, como su reputacion, son
necesarios pero insuficientes para lograr una ventaja competitiva.

e Los recursos de las empresas familiares, tangibles e intangibles, deben
manejarse efectivamente a través de un proceso de gestion de recursos
para lograr ventaja competitiva y creacion de riqueza.

e La reputacion de la familia propietaria, cuando se maneja correctamente,
puede ofrecer una fuente de ventaja competitiva para los resultados a
nivel de empresa.

e La reputaciéon de la familia propietaria es un activo intangible central
para las empresas familiares, y debe mantenerse cuidadosamente para
mejorar el potencial transgeneracional de la empresa.
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Taiwéan: Capacidad de innovacion transgeneracional:
Un perspectiva del ciclo de vida

Hsi-Mei Chung, Kuang S. Yeh, y Shyh-Jer Chen, Universidad Nacional Sun
Yat-Sen

Introduccion

Las empresas familiares son una forma organizacional comin en las
compafiias chinas de todos los tamafos. En Taiwan, las empresas familiares
tienen un papel importante en el desarrollo econdmico. Sin embargo, la manera
en la que esas empresas mantienen la ventaja competitiva de generacioén en
generacion es un gran desafio. Estudios anteriores resaltan que desarrollar la
capacidad de innovacion es crucial para abordar la sostenibilidad de una
empresa familiar*. Sin embargo, en el contexto de las empresas familiares,
hay una faceta positiva y una negativa cuando se trata de desarrollar la
capacidad de innovacion®®. Por un lado, la propiedad unica y la estructura
administrativa de una empresa familiar, acumula capital social, lo que lleva a la
innovacion®. Por el otro lado, la familia puede crear mayores problemas
operativos que restrinjan la innovacion®. Un asunto importante en el campo de
las empresas familiares es identificar las condiciones en las que la empresa
familiar puede estimular la capacidad de innovacién de generacion en
generacion.

Este estudio aborda la cuestion de la capacidad de innovacion
intergeneracional en el contexto de las empresas familiares, con base en
consideraciones del ciclo de vida®®. Estudios anteriores sobre la etapa de
crecimiento de una empresa familiar se enfocan en un solo caso. Por lo tanto, es
dificil determinar como empresas que se encuentran en diferentes etapas del
ciclo de vida vinculan el capital social con la capacidad de innovacion. Este
estudio trata de utilizar el método de comparacion de casos para explicar como
las empresas familiares de cualquier tamafo pueden generar capacidad de
innovacion en las diferentes etapas de su ciclo de vida (ver la tabla “Dimension

del ciclo de vida y consideracion del tamafo”).
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Etapa del ciclo de vida de la organizacion

EMPRESA FAMILIAR GRANDE Las primeras etapas, tamafio Las ultimas etapas, tamafio
; > 5 ;

grande grande
PEOUENA O MEDIANA Las primeras etapas, tamafio Las ultimas etapas, tamafio
EMQPRESA FAMILIAR pequefio o mediano pequefio o mediano

Este estudio compara cuatro estudios de caso de empresas familiares
taiwanesas, para examinar como la capacidad de innovacion se puede
desarrollar en empresas familiares de cualquier tamafio desde una perspectiva
del ciclo de vida. Todas las empresas familiares en este estudio pertenecen al
menos a la segunda generacion, y todas estan de acuerdo en que la capacidad
de innovacion es clave para el éxito de las empresas familiares (ver la tabla

“Resumen de los casos taiwaneses™).

NEGOCIO FUNDADA EN EL

FAMILIAR  AKO GENERACION INDUSTRIA CICLO DE VIDA Y TAMANO
Las ultimas etapas, tamafio
A 1950 3a Manufactura pas,
grande
Fabricacion de Las primeras etapas, tamafo
B 1990 2a : P pas,
alimentos grande
Fabricacion de Las tltimas etapas, tamafo
C 1890 4a : N Das,
alimentos pequeiio o mediano
Fabricacion de Las primeras etapas, tamafio
D 1970 2a prt apas,
cerraduras pequeiio o mediano

Como se ilustra en la siguiente tabla, encontramos que el capital social de la
familia, que es bueno para desarrollar la capacidad de innovacion, es diferente
y Unico para aquellas empresas familiares grandes, medianas o pequefias que
se encuentran en las primeras y ultimas etapas del ciclo vital. Adicionalmente,
al abordar las implicaciones para la innovacién del capital social de una
familia, encontramos que son diferentes para cada caso del estudio.

50



Ultima etapa del ciclo de
vida, tamaiio grande

Primera etapa del ciclo de
vida, tamaiio grande

Ultima etapa del ciclo de
vida, pequeiia 0 mediana

Primera etapa del ciclo de
vida, pequeiia 0 mediana

EMPRESAS
FAMILIARES A B = D
FACTOR La gran experiencia y La segunda generacion de  Generaciones previas se El fundador tiene
FAMILIA: decision del presidente en  la empresa familiar tiene esforzaron por construir la  tecnologia y espiritu de
Capital cuanto a diversificacion amplio conocimiento imagen de los productos. invencion, y es estupendo
Elmsng ayuda a desarrollar administrativo y El presidente es bueno en en investigacion y
negocios, y profundiza el abundante experiencia. La  mercadeo y desarrollo e innovacion.
conocimiento tacito de la segunda generacion posicionamiento del
empresa familiar. mejora el proceso de producto.
produccion y domina la
operacion de la compaiiia.
FACTOR El fundador tiene buena La empresa familiar esta La red social del Recientemente, la firma
FAMILIA: relacion con el gobierno, muy relacionada con la presidente ayuda a organizé el sindicato con
G y esta ayuda a desarrollar cultura regional. desarrollar negocios. otros fabricantes para
social negocios y conseguir promover el valor de las
recursos especificos y marcas y su industria.
poder.
FACTOR La empresa continua 100% propiedad de la Valor de marca de la La mayoria de los
FAMILIA: incrementando el capital, familia empresa; el presidente es miembros de la familia
Ciypitiatl y lo consigue por medio duefio de la empresa. La participan y esto es bueno
e:;';:;?‘:co de OPL. La organizacion organizacion econémica de  para una economia
P economica de la compaiiia la compaiiia es estable.
es bastante conservadora. conservadora.
FACTOR Los hermanos del Los miembros de la Los miembros de la Los miembros de la
FAMILIA: fundador ocupan cargos familia también trabajan familia son la base del familia son la base del
Capitalde’ importantes en la en la empresa, y son mas capital humano, y el capital humano; el valor
supervivencia empresa, y son mas unidos y trabajan con capital sostiene la marca. de marca se convierte en
unidos que los miembros mayor cuidado que los la ventaja de la compaiiia.
ajenos a la familia. La miembros ajenos a la
compaiiia mantiene familia.
recursos humanos al
darles acciones.
FACTOR La empresa tiene una Debido a la total Debido a la total propiedad  Debido a la total
FAMILIA: estructura formal de propiedad por parte de la por parte de la familia, la propiedad por parte de la
Es"f“““rf‘ ke gobierno, y la mayoria de  familia, la estructura y estructura y costo de familia, la estructura y
i(])sbtl:rno Y los miembros de la junta costo de gobierno no son gobierno no son problema.  costo de gobierno no son
son familiares. problema. problema.
RECURSOS Hay recursos Hay recursos No hay recursos El factor familia es igual a
ORGANIZA- organizacionales. organizacionales. organizacionales. Los los recursos
CIONALES equipos profesionales se organizacionales.
introducen gradualmente a
la empresa.
TIPOSY Los tipos de recursos se Varios tipos y La mayoria de recursos se ~ Un solo tipo de recursos
ADOPCION deben al alcance del factor ~ combinaciones de deriva de familiares. Los que es controlado por
DL familia. recursos. recursos coinciden con los  miembros de la familia.
RECURSOS familiares.
TIPOS DE Las ultimas generaciones La segunda generacion Las tltimas generaciones La primera generacion se
INNOVACION | deben desarrollar la debe mantener la enfoca en la innovacion

capacidad de innovacion.
También deben considerar
invertir recursos, como
innovacion técnica
(innovacion de
productos), innovacion de
servicios y politicas
(innovacion de mercadeo),
e innovacion no técnica
(implementacién y
adaptacion del sistema).

capacidad de innovacion
técnica (innovacion de
productos), y hacer que la
capacidad coincida con la
innovacion no técnica
(implementacion y
adaptacion del sistema),
que se lleva a cabo con
recursos organizacionales.
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deben elegir tipos de
innovacion, como
innovacion técnica
(innovacioén de productos),
innovacion de servicios y
politicas (innovacion de
mercadeo), e innovacion
no técnica
(implementacion y
adaptacion del sistema).
Deben acumular recursos
organizacionales por
medio de la innovacion.

técnica (innovacion de
productos); la segunda
generacion se enfoca en la
innovacion no técnica
(implementacion y
adaptacion del sistema).
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Ideas clave en pocas palabras:

e Desarrollar la capacidad de innovacion es crucial para abordar cuestiones
de sostenibilidad de empresas familiares.

e Las empresas familiares de diferentes tamafios y que se encuentran en
etapas diferentes del ciclo vital, deben desarrollar diferentes tipos de
sinergia entre la familia y el capital social de la organizacion para
acumular capacidades de innovacion.

e Las empresas familiares eligen tipos de innovacion especificos para
hacer que el factor familia est¢é coordinado con los recursos

organizacionales, y asi lograr luego una ventaja competitiva.

e Entre mas grande sea una empresa, y entre mas adelante se encuentre en
el ciclo vital, es mas probable que necesite desarrollar mecanismos
institucionales para atraer a profesionales en el campo de la innovacion

que sean ajenos a la familia.
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Alemania: Equipos emprendedores para renovacion y crecimiento
Markus Plate y Arist von Schlippe, Universidad Witten-Herdecke

El emprendimiento es una parte central de la vida empresarial, y a menudo
es visto como un “estilo de vida” de un individuo o una familia. Poner en
marcha o revitalizar antiguas iniciativas requiere de cierta habilidad y carga
laboral, lo que no es necesariamente provisto por un solo emprendedor.
Adicionalmente, aunque el emprendimiento es necesario para que una empresa
sobreviva a largo plazo, también es necesario administrar bien la empresa
existente. Para manejar ambos procesos, el crecimiento emprendedor de
nuevas empresas y administracion de las empresas existentes, un equipo debe
proporcionar los recursos necesarios de la mejor manera.

Aqui presentamos un marco de trabajo y perspectivas desde la teoria y desde
tres de nuestros casos de STEP (ver tabla), con respecto a la creacion de equipos
de emprendimiento y de administracion. Adicionalmente, suministramos
preguntas que pueden ser Gtiles para una autoevaluacion.

A - Portafolio S.A. B — Venta al por menor  C - Produccién S.A.
U FIUJo_C|rcuIar, Ioglgtl_ca, Muebleg,’decoracmn y Salud. belleza
manejo de desperdicio renovacion
EMPLEADOS 32.000 1.600 84
FACTURACION EUR 6.300 millones. 340 millones. 13, 4 millones.
PARTICIPACION DE - -, - - Junta (antes:
LA EAVIILIA Administracion, Junta Administracion, Junta administracion)
GENERACION DE LA
FAMILIA 2a, 3a la,2a? 3a

Las necesidades conflictivas de estabilidad y novedad
El campo de las empresas familiares se caracteriza por necesidades
conflictivas. Por ejemplo, existe la necesidad de continuidad y estabilidad pero
también la de cambio y novedad. Ambos procesos son necesarios para que una
empresa familiar evolucione, y ambos son conflictivos en el sentido de que:
(1) Una persona no puede hacer los dos al tiempo.
(2) Los dos procesos requieres habilidades bastante diferentes.
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(3) Los dos procesos tienen objetivos conflictivos.

En las empresas familiares, la novedad esta relacionada con el emprendimiento
y la innovacién. El emprendimiento introduce lo “nuevo” a la organizacion y al
mercado. Los nuevos productos, servicios y procesos pueden mantener
saludable y competitiva la empresa, y suministrar ain mas oportunidades de
crecimiento. Explorar nuevas oportunidades requiere de tiempo y recursos
especiales (personal, conocimiento, redes, capital econémico, etc.), y
probablemente tomara tiempo para empezar a generar ganancias significativas.

Por otro lado, las oportunidades conocidas deben explotarse y las inversiones
deben recolectarse. Para lograr esto, se establecen rutinas organizacionales para
proveer productos y servicios. Con el tiempo, es probable que estas rutinas se
coordinen e integren y, por lo tanto, sean mas eficientes. Los recursos usados en
esta area usualmente son bien conocidos y calculables, y la organizacién por lo
general gana dinero explotando demandas conocidas.

Durante los primeros afios, el Empresario A manejo el crecimiento de la compafiia por si mismo.
Fue una fase que consumia tiempo y tuvo un efecto sobre la salud y la familia. Al darse cuenta de
que queria aprovechar las oportunidades del mercado, pero que sus recursos eran limitados, logré
convencer a dos “personas muy competentes” que complementaban su perfil de habilidades para
que trabajaran en la compafiia. Sus habilidades fueron bien desarrolladas, asi que pudieron no
solo lidiar con el status quo sino también hacer que la empresa creciera en un 150%. “Es
necesario pagarles muy bien, y darles libertad, de otra manera no funcionaria” dice. Su trabajo
conjunto estaba caracterizado tanto por un “profundo respeto” como por “discusiones francas y
confrontaciones” sobre los resultados de la compaiiia. Todos compartian la vision de hacer crecer
a la compafiia, asi que desarrollaron una cultura en la que los argumentos (no las personas)
contaban y actuaban juntos para tomar decisiones.

Equipos emprendedores

El emprendimiento y el crecimiento requiere recursos Yy habilidades
especificas. Uno de estos recursos es la administracion. Es evidente que una
persona, el emprendedor o lider familiar, no podra proveer todos los recursos
administrativos que una organizacion de cierto tamafio necesita. En todos los
casos, para promover el crecimiento de la compafiia los emprendedores de la
familia fundaron equipos administradores y emprendedores para proveer estos
recursos.
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Aqui presentamos algunas de las perspectivas tedricas y de nuestros casos
para proporcionar un marco de preguntas guia para la familia propietaria.
Usted puede usar estas preguntas para evaluar su situacién, bien sea que ya
tenga un equipo emprendedor o esté pensando en crear uno.

El Empresario B es el fundador, e inventd un nuevo concepto para la venta al por menor de
muebles y articulos para remodelacién y decoracién. Hizo que la compafiia creciera a una
velocidad notable con la ayuda de un equipo administrativo y luego como presidente con socios
experimentados. Hay dos aspectos interesantes: Por un lado, dijo “a la compaiiia le fue mejor
cuando me fui. Yo traje demasiado ruido a la compafia”. Por otro lado describié su estilo de

CLYs

pensamiento como “observar el panorama completo”, “paso de una cosa a otra”, “horizontal”,

9

mientras que su socio describié su propio pensamiento como “orientado a las cifras”, “analizo
bien las cosas” y “lineal/vertical”. Aunque son muy diferentes en este respecto, el Empresario B
dice “somos socios ideales”.

Autoevaluacion

Como el tiempo es un recurso escaso, Yy por lo general cada persona tiene su
propio conjunto de habilidades que le permite sobresalir en ciertas areas, y solo
ser competente en otras, es necesario autoevaluarse:

e /Qué habilidades tengo? ¢Soy mejor para generar ideas nuevas Yy
emprender nuevas iniciativas, o para proveer estabilidad y hacer que la
organizacion sea mas eficiente?

e ;Tengo tiempo disponible? ¢Estoy feliz con la distribucion de mi tiempo
entre el trabajo, la familia y la vida privada/salud?

¢ ;Quiero que la compafiia crezca? ¢La compafiia necesita explorar nuevas
iniciativas para sobrevivir o crecer? ;Qué habilidades y recursos necesita
la compafiia para este propdsito?

e (:Mi tiempo y mi perfil de habilidades promueve o restringe el
crecimiento de la compafiia?

Establecer nuevas iniciativas siempre crea disturbios en la organizacion, y
esto puede llevar a un declive en el desempefio. Por otro lado, las nuevas
iniciativas necesitan defensores que las protejan de la “eficacia comprobada”
del negocio existente. Al comprender que la exploracion y la explotacion son
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aspectos necesarios de la vida empresarial, ambos aspectos deben estar
acoplados con responsabilidades apropiadas. Aqui, el Empresario B es
responsable de las “alteraciones” emprendedoras, y su equipo administrativo
estd méas preocupado por la estabilidad. Adicionalmente, tener un equipo con
sus socios permite tener tanto el panorama completo como la vision detallada
de las cosas. Los jugadores de este equipo deben lidiar con estos diferentes
enfoques, y una vision compartida es el primer paso.

El Empresario C es un ingeniero, y estd muy interesado en la tecnologia y en revitalizar su
empresa introduciendo un método de produccion innovador. Generd muchas ideas y explord
numerosas aplicaciones para la nueva tecnologia. Esto llevé a un portafolio de productos muy
diverso, pero necesitaba enfocarse en la optimizacion de las ganancias. Trabajo con un miembro
de la alta gerencia, ajeno a la familia, quien tenia un enfoque diferente. Al tener antecedentes en
administracion, este miembro de la alta gerencia reorganiz6 la compafiia y la enfoco en las reas
mas rentables. Era necesario equilibrar las dos funciones en la compafiia: novedad, diversidad,
curiosidad y nuevas iniciativas; con estabilidad, enfoque, rentabilidad y continuar/completar
iniciativas existentes.

Miembros del equipo

Un equipo necesita desarrollar una comprension compartida de los aspectos
mas importantes de la organizacion, el mercado y de la visién y mision de la
empresa familiar. Luego, los perfiles de habilidades y recursos de los
miembros deben complementarse entre si. Se puede tener la necesidad de
habilidades tecnoldgicas/innovadoras, mercadeo y ventas, administraciéon y
recursos humanos, finanzas y contabilidad, y operacion; o solo de algunas de
ellas. Hay que asegurarse que se debe lidiar con los dos polos conflictivos de
exploracién y explotacién, esto puede hacerse estableciendo equipos
independientes para cada funcién, o garantizando que las personas
involucradas compartan una actitud emprendedora y estén conscientes de este
problema y dispuestos a lidiar con él. El objetivo de un equipo puramente
emprendedor seria identificar, evaluar e implementar nuevas oportunidades, y
manejar el crecimiento de la compafiia, mientras que los equipos mixtos se
preocupan tanto por la estabilidad como por el emprendimiento, y deben lidiar
con este conflicto como corresponde.
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Autoevaluacion

No todos los miembros del equipo gerencial son necesariamente buenos
miembros del grupo emprendedor. Con respecto a los miembros del equipo es
necesario preguntarse:

e /Pueden manejar el siguiente paso de la compaifiia (y no solo el status
quo)?

e ;/Son capaces de pensar y actuar emprendedoramente?
e ;Comparten la vision de la compafiia y la familia?

e ;Saben trabajar en equipo? ¢Pueden lidiar con las diferencias en cuanto a
actitudes, habilidades y estilos de pensamiento etc.?

Condiciones

Para tener personas competentes en el equipo, que en algunas ocasiones
estan mejor preparados que el empresario de la familia, se necesitan ciertas
condiciones. Es preciso asegurarse de que se entienden mutuamente a nivel
humano y que se desarrolle una cultura de respecto y comunicacién franca en
la que los argumentos cuenten. Asimismo, es necesario preguntarse por qué un
administrador preparado deberia trabajar en su empresa familiar en lugar de en
una compafiia internacional publica, en la que tendria diferentes oportunidades
profesionales. Hay que pensar también sobre la compensacion, libertad para el
desarrollo personal y la posibilidad de participar de la ganancias etc.

Ideas clave en pocas palabras:

e Explorar nuevas iniciativas y explotar las existentes requiere diferentes
habilidades y, por lo tanto, debe abordarse de manera diferente.

e Un equipo emprendedor puede proporcionar los recursos necesarios para
la renovacién y el crecimiento.

e Debe haber una alineacion de las visiones de la familia y de la
administracion para apalancar completamente los recursos de la empresa.
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e La familia debe crear una cultura que aproveche todas las
contribuciones, y que establezca condiciones que puedan atraer talento
administrativo ajeno a la familia.
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India: Gobierno familiar, emprendimiento y creacion de riqueza a
través de las generaciones

K. Ramachandran y Alexander Mathew, Escuela de negocios de la India

De acuerdo con el marco investigativo de STEP, el potencial
transgeneracional de una empresa familiar es consecuencia del desempefio
(emprendedor, econémico y social) de la misma, que estd determinado por la
relacion entre la orientacion emprendedora (OE) de la familia (autonomia,
innovacion, propension al riesgo, proactividad, agresividad) y su factor familia,
las capacidades y los recursos tnicos y propios de la empresa®’.

Uno de los recursos clave de la familia, que podria promover la orientacion
emprendedora de esta y, por lo tanto, su potencial transgeneracional, es el
gobierno de la familia*®. Esta fue la revelacion clave de las dos empresas
familiares que examinamos en la India. Las descripciones de estas empresas
familiares se encuentran en la siguiente tabla:

ggmgiﬁiiE A Grupo GMR Grupo Shakti

Diversificada: principalmente

INDUSTRIA -
infraestructura y manufactura

Especias y tecnologia diversificada

EDAD DE LA COMPARNIA 33 afios 64 afios
GENERACION DE LA

FAMILIA 2a 23

NO. DE ENTREVISTAS 8 13

Las similitudes en estos casos han esclarecido varios factores importantes:

Los dos casos resaltan que la participacion de miembros jovenes de la
familia es un factor crucial para mantener el emprendimiento en las empresas
familiares. El emprendimiento familiar florece cuando los recursos familiares
estan disponibles.

Las iniciativas emprendedoras de las dos familias fueron exitosas
principalmente porque pudieron identificar y explotar las mejores
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oportunidades. Las dos caracteristicas de una oportunidad emprendedora
atractiva son (ver la figura “Marco de indispensabilidad y descontento”)*:

1. El grado de indispensabilidad de la necesidad.

2. La capacidad de abordar el descontento que los clientes tenian con las
caracteristicas existentes.

Las mejores oportunidades eran aquellas que tenian wuna alta
indispensabilidad y un alto descontento. Las dos familias se enfocaron en
oportunidades que cumplian con estos criterios.

Descontento: alto nivel

Poco indispensable Muy indispensable

Descontento: bajo nivel

En el estudio de caso del Grupo GMR, el fundador se dio cuenta temprano
de la importancia de mantener a la familia junta para perpetuar la empresa a
través de las generaciones. Introdujo de manera proactiva mecanismos
aceptados de gobierno tanto en la empresa como en la familia. La
institucionalizacion de mecanismos de gobierno permitié que la familia se
mantuviera intacta mientras crecia su emprendimiento.

Por otro lado, el estudio de caso del Grupo Shakti nos ofrece un vistazo a
los desafios de cosechar el potencial emprendedor transgeneracional, cuando
las guias de gobierno y la direccion futura de la empresa son confusas. Estos
dos casos nos indican la importancia de tener una vision y estructuras de
gobierno claras para el emprendimiento transgeneracional de las empresas
familiares.
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Ideas clave en pocas palabras

e La participacion de la siguiente generacion es un factor crucial para
mantener el emprendimiento en las empresas familiares.

e Una capacidad critica es que las empresas familiares aprendan a
identificar y explotar las mejores oportunidades para poder ser exitosas.

e Las mejores oportunidades son aquellas que satisfacen una necesidad
indispensable y abordan el descontento de los clientes con la oferta
actual.

e La clave para desarrollar todo el potencial emprendedor de una familia
esta en institucionalizar intencionalmente mecanismos de gobierno.
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Escocia/Uganda: Emprendimiento transgeneracional y planeacién
estratégica a largo plazo
Peter Rosa, Universidad de Edimburgo

Durante los ultimos 30 afios ha habido un incremento sustancial en la
influencia de la administracion estratégica sobre las empresas familiares. Para
prosperar, e incluso para sobrevivir, se dice que las empresas familiares
necesitan planear el desarrollo de sus negocios, establecer misiones claras,
metas y objetivos, evaluar sistematicamente las fortalezas, debilidades y
amenazas y establecer maneras detalladas para alcanzar los objetivos y el éxito
de la empresa. También deben planear la direccion futura y la participacion de
la familia, estableciendo sistemas efectivos de gobierno como concejos
familiares para definir las metas de la familia, compartir las recompensas,
regular conflictos y demarcar las funciones de los miembros de la familia
dentro de la empresa. Por encima de todo, la planeacion a largo plazo es
esencial para el éxito transgeneracional de la empresa. Una familia prudente
debe planear el traspaso oportuno del patrimonio y los recursos a la siguiente
generacion, preparar a los miembros mas jovenes para que adquieran las
habilidades y actitudes necesarias para administrar exitosamente la empresa,
establecer procesos para la transferencia del liderazgo administrativo entre
generaciones, y para una tranquila transferencia del poder. Hacer planes de
sucesion ahora se considera uno de los requisitos clave de una empresa
familiar.

La planeacion estratégica requiere técnicas modernas de administracion que
no resultan naturales para muchos duefios de empresas familiares. La mayoria de
la gente prefiere adoptar enfoques generales o aproximados en cuanto a la
planeacion, les gusta ver lo que surge antes de invertir tiempo y recursos, y otras
personas prefieren improvisar. Planear cientificamente el futuro puede resultar
no solo extrafio, sino humillante y aterrador. EI conocimiento sobre como
planear efectivamente es especializado, y para la mayoria de los propietarios
administradores de empresas familiares debe ser contratado con expertos.

El rapido crecimiento de las asesorias prestadas a empresas familiares durante
las Ultimas dos décadas, sugiere que cada vez mas empresas familiares buscan
ayuda. Sin embargo, y a pesar de la creciente penetracion de las asesorias,
todavia existe algo de escepticismo. Esto tiende a variar de acuerdo con la
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naturaleza de la planeacion. Por ejemplo, es evidente que las empresas familiares
con un patrimonio alto deben planear el manejo de los recursos econémicos a
largo plazo, pues enfrentan la necesidad de lidiar con impuestos hostiles y cada
vez mas complejos. Quiza es menos evidente el valor de planear a largo plazo la
sucesion, los objetivos empresariales o la expansion del emprendimiento. Como
me comento un lider de una gran empresa familiar: “Las grandes empresas no
pasan 20 afios planeando quién va a ser su siguiente presidente, entonces, ¢por
qué deberiamos hacerlo nosotros como familia?” Otro coment6: “;Quién sabe
que estard haciendo nuestra empresa en 10 afios? Se me dificulta predecir

incluso donde voy a estar el préximo afio”.

El proyecto STEP esta disefiado para ofrecer nuevas ideas sobre las practicas,
de largo plazo, de emprendimiento transgeneracional en empresas familiares. El
debate sobre administracion estratégica yace en el corazon del proyecto. Una
tradicion investigativa afirma que se pueden establecer nuevas empresas o
iniciativas a través de la buena administracion y la planeacion acertada. En
cuanto a las operaciones existentes, su desempefio a largo plazo se mejora si se
tiene orientacion emprendedora, que los administradores pueden planear y
apoyar sistematicamente. Sin embargo, otras tradiciones ven el emprendimiento
COMO un proceso mas creativo y organico, una aventura dindmica y agil con
oportunidades impredecibles, incertidumbre y riesgos, un proceso de
experimentacion y adaptacion. En estas tradiciones, la planeacion estratégica
formal se vuelve rigida, sofocante e innecesariamente burocrética, un proceso
inadecuado para un mundo de rapido cambio social, politico, econdémico y
tecnologico. EI emprendimiento transgeneracional evoluciona naturalmente bajo
esta vision, y no se puede planear en algun nivel de detalle. De hecho, demasiada
planeacion puede ser perjudicial para el desarrollo de la cultura familiar
emprendedora.

Muchos academicos han sefialado las limitaciones de la planeacion formal.
En un famoso libro publicado en 1974, llamado “Lo pequefio es hermoso”, E.F.
Schumacher escribi6 “Cualquier pronostico a largo plazo es presuntuoso y
absurdo, a menos que sea tan general que apenas exponga lo obvio”. Segun el
autor, la planeacién no es una prediccién sino mas bien una declaracién de
intenciones; lo que se propone hacer, no lo que podria pasar en realidad. De
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hecho, para Schumacher la planeacion trata menos de influenciar futuros
eventos, y mas de ejercer y mantener el poder. La planeacion es una herramienta
importante para que los lideres evallen su domino, al establecer la agenda, el
equipo administrativo, la micro gestion de las futuras actividades y vision, la
definicion y descripcion de los cargos subordinados, etc. Mattias Nordquist y
Leif Melin, miembros del consorcio europeo de STEP, sefialaron en un articulo
reciente el creciente criticismo de la “escuela de disefio” de estrategias. Ellos
citan a Mintzberg, quien articuld tres falacias de la planeacion estratégica.
Primero, es imposible predecir el futuro (falacia de predeterminacion); segundo,
es imposible separar claramente la administracion estratégica y operativa
(falacia de separacion); vy, tercero, toda planeacion tiene elementos que son
informales y “emergentes”, que no pueden ser ignorados al momento de evaluar
resultados futuros (falacia de formalizacion).

Al investigar el emprendimiento transgeneracional en familias empresarias y
empresas familiares, el equipo STEP de la Universidad de Edimburgo, que ahora
incluye un equipo asociado de la Universidad de Makerere, Uganda, esta
interesado particularmente en los procesos desordenados y no planeados que
han llevado a la continuidad y supervivencia a largo plazo de empresas
familiares emprendedoras. En los estudios de caso de la familia Mickel-
MacTaggart en Escocia, y de la familia Madhvani en Uganda, en los que se
investiga cuidadosamente la manera en la que estas grandes empresas familiares
surgieron desde finales del siglo XIX, muestran que los eventos impredecibles
han tenido la mayor influencia sobre el desarrollo de la familia y la empresa. Por
otra parte, organizar una empresa en varias empresas, en vez de en una unica
actividad, es un mecanismo adoptado con frecuencia por las familias
empresarias para probar las diversificaciones, involucrar a diferentes miembros
de la familia en nuevas iniciativas, y establecer un mecanismo de mercado en el
que las empresas prometedoras pueden surgir, y las que no cumplen con las
expectativas son vendidas. Con el tiempo, las empresas van y vienen, pero la
familia permanece como unidad empresarial coherente. La supervivencia se da
gracias a la rotacion de empresas y familiares dentro del grupo, y no gracias a la
planeacion.

La historia de las familias Mickel-MacTaggart y Madhvani revela patrones
complejos de actividad emprendedora, vinculados principalmente con crisis y
oportunidades que surgieron de eventos externos impredecibles. Los eventos
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mas traumaticos fueron guerras, las dos guerras mundiales en el caso de la
familia Mickel, y adicionalmente la expulsién de los asiaticos de Uganda,
ordenada por el dictador Idi Amin a comienzos de la década de 1970, en el caso
de la familia Madhvani. La familia Madhvani, por ejemplo, perdid6 muchos de
sus activos cuando los precios de los productos agricolas de desplomaron
durante la Primera Guerra Mundial, sufri6 una contraccion considerable durante
la Segunda Guerra Mundial, y perdié sus 70 empresas ugandesas en 1972. La
empresa de construccion de viviendas de la familia Mickel terminé
abruptamente cuando estall6 la Segunda Guerra Mundial. Enfrentadas a estas
calamidades, las familias se adaptaron rapidamente para superar la situacion. Por
ejemplo, cuando estallo la Segunda Guerra Mundial, la familia Mickel cambio
sus operaciones rapidamente y empez6 a construir para la guerra (hospitales,
fabricas, refugios, reparacion de bombas). Cuando la familia Madhvani fue
expulsada de Uganda, construy6 nuevas empresas desde el exilio.

Las dos familias también se apresuraron a explotar las nuevas oportunidades
que resultaron de cambios en el clima empresarial, generados por cambios en
legislacion y politicas. La familia Mickel pudo explotar subsidios del gobierno
para impulsar el parque de vivienda después de la Primera Guerra Mundial.
Forzada a cambiar repentinamente cuando los subsidios fueron retirados a
comienzos de los afios 1930, ingres6 exitosamente al mercado del alquiler
privado, y respondié rapidamente a la legislacion, pues permitié que las
hipotecas tuvieran mayor disponibilidad al construir viviendas de alto costo.
Asimismo, la familia Madhvani aprovechd la prohibicion de asentamientos
blancos en Uganda para crear un portafolio de compafiias de bienes agricolas
(tabaco, azucar, algodon) cuando la demanda crecié después de la Segunda
Guerra Mundial. En los afios 1950 y 1960, expandi6 su portafolio de compafiias
a mas de 70, pues la nueva Uganda independiente necesitaba generar empleo. La
familia regreso a Uganda después de la caida de Amin para establecer un nuevo
portafolio empresarial mientras el gobierno ugandés buscaba rehabilitar el pais.
Una rama de la familia vio las ventajas de la globalizacion en 1980, y establecid
el grupo MISA con cuatro divisiones y mas de 20 compaiiias en todo el mundo.

Después de 1945, las condiciones han sido inusualmente volatiles para la
industria de la construccion en el Reino Unido, con cambios frecuentes en la
legislacion relacionados con los gobiernos laboristas. La familia Mickel ha
buscado adquisiciones y diversificaciones desde comienzos de los afios 1960, en

65



GOBIERNO Y PLANEACION

respuesta a recesiones severas intercaladas con periodos de auge. A mediados de
la década de 2000, la familia ha encontrado nuevas oportunidades en
regeneracion urbana y construcciones ecologicas, que involucran iniciativas
conjuntas con otras empresas de construccion. Sin embargo, esta recuperacion
ha sido fuertemente golpeada por la actual recesion mundial.

Por ultimo, las dos familias experimentaron crisis familiares y empresariales,
que incluyeron sociedades disueltas y muerte de un lider, recuperarse de las
consecuencias de estos eventos tomé mas de una década.

Estas cortas ilustraciones ocultan la verdadera complejidad de la evolucién
emprendedora de las dos familias. Solo presentar una resumida lista de las
actividades y eventos de mas de 100 afios de su existencia es un proceso largo.
Sospechamos que la historia de la mayoria de empresas familiares también es
compleja y confusa. (Como se relaciona esto con nuestra discusion sobre
planeacion a largo plazo? Con estos casos queda claro que ningln tipo de
planeacion a largo plazo hubiera podido predecir muchas de las crisis se
presentaron, ni las oportunidades que surgieron. Por el contrario, las familias
tienen una filosofia de estar alerta al cambio, y un cuerpo de conocimiento y
experiencia disefiado para permitir a la compafiia reaccionar rapidamente a este.
Dependiendo de los factores ambientales en cuestion, la reaccion emprendedora
puede ser impulsada por la necesidad de sobrevivir, o por la atraccion de una
gran oportunidad, y cada escenario requiere de diferentes competencias de
adaptacion. El establecer un grupo empresarial de compafiias rotativas parece
muy importante en el caso de los Madhvani, pero menos en el de los Mickel.
Todavia estamos empezando a entender el emprendimiento transgeneracional
“desordenado”, y la naturaleza de la orientacion estratégica en estos procesos es
aun mas enigmatica. Sin embargo, nos parece una tarea fascinante.

Ideas clave en pocas palabras

e La planeacion estratégica requiere técnicas modernas de administracion
gue no son naturales para muchos duefios de empresas familiares.

e La planeacién es valiosa para la sucesion, objetivos empresariales y
expansion emprendedora, pero su exceso puede limitar la innovacion.
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e La actividad emprendedora a menudo es una interaccion compleja de
varios factores, y la oportunidad surge de eventos externos
impredecibles.

e Los cambios en legislacion y politicas ofrecen y restringen
oportunidades, adaptarse rapidamente es clave.
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Chile: Planeacion estratégica familiar. ¢ Cudl es el mejor negocio
para una empresa familiar?

Gonzalo Jiménez y Pia Bartolomé, UAI

Porque somos familia, ¢queremos las mismas cosas? Porque soy tu hijo,
¢quiero las mismas cosas que tu? Porque somos hermanos, ¢hacemos las cosas
de la misma manera? Estos son algunos de los asuntos con los que tenemos
que lidiar, como familia, ante iniciativas empresariales, y que pueden generar
mayores conflictos. Estos conflictos se pueden resolver e incluso evitar a
través de conversaciones constructivas y sinceras que hagan posible
comprender lo que cada miembro de la familia quiere, para poder construir un
proyecto comun que nos represente y movilice a todos.

Algunos podrian pensar, al leer estas lineas, que nuestro proposito es instarlos
a que involucren a toda la familia en la operacién de la empresa, pero €so no es
asi. Cuando hablamos de familias en términos de empresas, no nos referimos la
operacion de las mismas, sino a la identificacion de lo que la familia quiere o
espera de las empresas y/o proyectos de los que es propietaria, para poder hacer
planes conjuntos y darles continuidad y crecimiento a través del tiempo y de las
generaciones. De esta manera, puede alcanzar la meta de convertirse en una
familia emprendedora transgeneracional, de acuerdo con los principios de
STEP*.

Pensar que porgue somos familia queremos las mismas cosas, pensamos igual
y hacemos las cosas de la misma forma, es un error. Porque ademas de ser
familia somos individuos, con nuestras propias mentalidades, capacidades e
historias.

La Planeacion Estratégica Familiar (PEF) es un proceso diagnostico,
analitico, reflexivo y colectivo de toma de decisiones, en relacion con
actividades actuales y el curso que la familia empresaria debe tomar en el futuro
para adaptarse a los cambios y demandas impuestos por su entorno y estructura
familiar. Esto asegurard su continuidad con el paso del tiempo con resultados
empresariales exitosos.

Para lograr esto, es necesario mirar la historia familiar, conocerla y encantarse
con ella. Porque cada familia tiene una historia que contar, una historia sobre
cémo, a través del esfuerzo y la unidad, ha logrado construir las iniciativas
empresariales con las que cuenta hoy en dia. También es necesario identificar el
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MODELO DE NEGOCIOS de la familia emprendedora: sus fortalezas y
debilidades, asi como sus oportunidades y amenazas.

El proceso empieza con una mirada interior a lo que somos — porque no
puedo construir sin saber quién soy y cuales son mis capacidades y recursos, y
sin entender el entorno en el que estoy inmerso— De esta manera, definimos la
vision y la mision que guiarén todo el proceso.

Al hablar de la planeacion estratégica, tendemos a pensar en el Gltimo
trimestre del afio, cuando nos reunimos con el equipo administrativo y ejecutivo
para definir la estrategia de la compafiia para el siguiente periodo y para definir
varios objetivos en las diferentes perspectivas de la compafiia: econémica,
mercado/clientes, procedimientos internos y capacitacion, y crecimiento. ¢Esto
se puede aplicar a una familia empresaria? Si, por supuesto, porque es un
sistema compuesto de individuos que tienen que organizarse para manejar su
proyecto comun y para definir sus propios objetivos:

1.  Con respecto al patrimonio: Establecer los resultados que la
familia espera de su empresa, y los riesgos que estan preparados a
asumir, definir ciertas politicas emprendedoras que las directivas
deben respetar — cuando la familia puede controlarlas— o tratar de
promoverlas si no puede.

2. Con respecto al mercado y los clientes: La familia esta inmersa
en una comunidad, y tiene que definir qué papel tendra en esa
comunidad y decidir si va a realizar un proyecto con
responsabilidad social o filantropico, por ejemplo. Adicionalmente,
tiene que establecer cdmo desea ser percibida publicamente, como
va a proyectar su portafolio empresarial, y como desarrollard o
fortalecera sus relaciones con sus clientes actuales o potenciales.

3. Con respecto a los procesos internos: ¢Como deberiamos
organizarnos para alcanzar los objetivos mencionados? ¢ Debemos
establecer o profesionalizar nuestro gobierno corporativo o
familiar? ¢Debemos generar un espacio para las nuevas
generaciones, como un concejo junior? Estos son algunos aspectos
que deben tenerse en cuenta.

4.  Con respecto a la capacitacion y el crecimiento: Como familia
empresaria, es importante generar un proceso de capacitacion,
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tanto para las nuevas generaciones como para las actuales, sobre
asuntos familiares empresariales o emprendedores, y desarrollar un
equipo capaz de promover la continuidad de la compafiia a través
de las generaciones.

Durante el proceso se desarrollan las circunstancias y dindmicas que hacen
posible construir un proyecto comun, lo que permite lidiar con diferentes
factores internos (historia, paradigmas, prejuicios) e influencias externas
(familia politica, consejeros, amigos). Ver la figura “Influencias internas y
externas”).

EMPRESA FAMILIA
Requerimientos y Deseos y
oportunidades necesidades
Control
Capital
Conflicto
Cultura

Por lo tanto, el objetivo de la Planeacion Estratégica Familiar (PEF) es tanto
el proceso, es decir, las oportunidades para la reflexion y discusion conjunta,
como el producto final, un documento de planeacion que identifica los
principales objetivos estratégicos. Este documento identifica los indicadores e
iniciativas relevantes, y define responsabilidades, fechas de entrega, y factores
con los que se deben lidiar durante su implementacién. Esto ayuda a la familia
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a crear un equilibrio entre los aspectos familiares y empresariales, definiendo
el papel de cada miembro y la preparacion para el futuro.

¢Por qué implementar la PEF?

1.

Mejora el desempefio empresarial

Crea una oportunidad excelente para pensar y reflexionar lejos de las
presiones cotidianas de las actividades empresariales.

AYUDA a la familia a enfocarse en la empresa y a crear nuevas guias,
promoviendo el futuro crecimiento a través de los afios y las
generaciones.

Permite a la familia identificar politicas y programas que reflejen sus
valores cambiantes y le permitan crear una nueva vision de futuro.

Tiene en cuenta las expectativas de la familia

Incentiva a la familia a examinar sus valores, necesidades y objetivos de
manera sistematica, para comprender el papel crucial que tienen los
acuerdos en el éxito de la empresa, y como estos acuerdos cambian con
el tiempo.

Planear es crucial, en la medida en que las familias crecen y maduran,
para poder ajustarse a los cambios en las relaciones familiares y agendas.
Crea una estructura formal para examinar los cambios. Esto resulta en
informacidn y perspectivas que permiten a la familia volverse receptiva a
nuevas ideas con respecto a como los cambios en la familia influyen
sobre la empresa, y ayudarla a evitar conflictos y buscar buenas
alternativas para seguir.

Perpetua la confianza con el paso del tiempo

Una familia empresarial genera confianza siempre y cuando funcione
dentro del marco de un plan conjunto y se esfuerce por buscar soluciones
a problemas complejos.

Ayuda a desarrollar reglas y estandares justos para aplicarlos
consistentemente a todos los miembros de la familia. Esto también
contribuye a construir confianza, porque todos saben qué esperar de sus
interacciones con la familia y la empresa o empresas.
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¢ Qué necesitamos para implementar la planeacion familiar estratégica?

La PEF es una herramienta destinada a todas las familias que tienen
empresas y que estdn interesadas en permanecer unidas y mantener un
patrimonio comun. Todo lo que se necesita es un firme compromiso con el
proyecto familiar una empresa con el proyecto familiar definido: la voluntad
de trabajar, una gran motivacion para desarrollar el proyecto, receptividad a
diferentes opiniones, lealtad hacia la familia, una vision a largo plazo, respeto
por los demas y trabajo en equipo para conseguir las metas establecidas.

Ideas clave en pocas palabras:

e Es crucial dedicar tiempo y energia para que la familia tenga una
empresa familiar exitosa.

e La Planeacion Estratégica Familiar (PEF) proporciona un proceso
diagnostico, analitico, reflexivo y colectivo de toma de decisiones para
crear acuerdos de largo plazo.

o Reflejar quién es usted y de donde viene es un primer paso importante en
el proceso de planeacion estratégica.

e Debe haber un equilibrio entre los deseos de la familia y los
requerimientos de la empresa, y una conversacion continua sobre su
estatus.
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Mexico: ¢ Como integrar el conocimiento entre las generaciones en
una empresa familiar?
Fernando Sandoval-Arzaga y Maria Fonseca-Paredes, ITESM

¢Por qué es importante la integracion y el compartir el conocimiento entre
generaciones en una empresa familiar? Esta pregunta se ha formulado en
diferentes foros y espacios en relacion con las empresas familiares
latinoamericanas. Si usted fuera el fundador o presidente de una empresa,
probablemente responderia que es importante transferir y compartir el
conocimiento para que su manera de hacer las cosas y sus mejores practicas
no se pierdan en la siguiente generacion. Por otro lado, podria responder que es
importante asegurar que la “razon de ser” de la empresa de familia es permear
a las siguientes generaciones de las tradiciones, valores y cultura de la familia.
Un miembro junior de una familia empresaria podria responder que compartir
el conocimiento es importante para crear ideas y un portafolio de nuevas
empresas que permitan el desarrollo de la empresa familiar.

Nos encontramos con una cierta tension entre las generaciones, un lado trata
de preservar las mejores practicas y un sentido de empresa familiar, mientras que
el otro trata de crear nuevas iniciativas y practicas empresariales. Esa tension se
puede manejar entre las diferentes generaciones si se establece un mecanismo
para compartir y crear conocimiento, es decir, debe ser un proceso dinamico e
interactivo que incorpore la experiencia de los fundadores con las ideas nuevas y
frescas de los miembros junior, lo que, a su vez, permite la innovacion sin perder
el sentido de empresa familiar.

En suma, la integracion del conocimiento es esencial porque puede
representar una ventaja competitiva, permitir la innovacién y ademas es un
recurso y una capacidad distintiva de la empresa familiar.

En nuestra investigacion STEP en México, tomamos el concepto de Factor
familia como referencia, que se define como “el conjunto unico de recursos que
tiene una empresa particular debido a la interaccion entre la familia, sus
miembros individuales, y la empresa”. Proponemos que el conocimiento es un
ingrediente fundamental del factor familia. La integracion del conocimiento es la
capacidad y habilidad de integrar el conocimiento especializado (experticia) de
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los miembros de una organizaciéon. Para implementar y potenciar el uso de
conocimiento experto es esencial resolver problemas complejos, desarrollar
nuevas ideas o implementar acciones de mejoramiento®. Como una capacidad
dinamica, la integracion del conocimiento en la empresa familiar ha sido crucial
para su supervivencia y sostenibilidad en mercados dindmicos™*.

Analizamos los caminos y formas usadas por los diferentes miembros de la
familia para complementar e integrar el conocimiento experto o especializado,
de una generacion a la siguiente, en el contexto de empresas familiares
latinoamericanas. Seleccionamos casos del proyecto STEP, y el criterio basico
de seleccion era elegir empresas familiares que sobresalieran gracias a la
innovacion en sus productos, servicios 0 procesos. Asi pues, analizamos siete
casos latinoamericanos.

En primer lugar, podemos destacar que en cada una de las empresas
familiares, el desarrollo de los sucesores en la linea del tiempo, existio desde que
eran jovenes hasta que asumieron cargos administrativos en la compafiia, lo que
genera, como resultado final, la integracion del conocimiento. Seria dificil
imaginar que estas empresas familiares hubieran sido exitosas en su proceso de
innovacion sin estos mecanismos de aprendizaje formal e informal.

El siguiente diagrama muestra el patrén observado en el desarrollo de
sucesores en el tiempo, y el impacto que tuvo en su aprendizaje y conocimiento.

INTEGRACION DE CONOCIMIETO
COMPARTIR CONOCIMIENTO EXPERIMEN,TACION ACTIVA,
APRENDER HACIENDO INTEGRACION DE PERSPECTIVAS
COMPARTIR Y SOCIALIZACION Stage: Formally integrating into the family
business.
fﬁ#g;‘xfﬂ; ACION Etapa: Durante los estudios
de pregrado, antes de Impacto: Aprendizaje para conocer cémo
Etapa Nifiezy integrarse a la empresa administrar
S familiar. o -
adolescencia Generacion e implementacion de nuevas
(Bachillerato) Impacto: Aprendizaje para ideas. Liderazgo con todos los grupos de
Impacto: Identificacion BT RS interes.
B I <. de los generar ideas. Propiciar reconocimiento, respeto,
valores de la empresa Adquisicion de conocimiento voluntad de escuchar y paciencia entre
familiar. Desarrollos de y experiencia. generaciones

Aumento de compromiso y
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Otro patron importante surge principalmente de acciones o estrategias
formales o informales, realizadas por miembros de la familia y entre
generaciones, que permiten compartir e integrar el conocimiento. Estas
estrategias son las siguientes para cada etapa:

Etapa 1: Nifez y adolescencia (bachillerato)

Visitar y trabajar de manera informal en la empresa familiar (fines de semana y
vacaciones).

Contar historias y narrativas en reuniones informales (cuentos para dormir o
cenas familiares).

Etapa 2: Durante los estudios de pregrado, antes de hacer parte de la
empresa familiar
1. Asignar proyectos desafiantes con poca guia (laissez-faire).
2. Ir a ferias empresariales juntos y compartir lecturas relevantes de la
empresa familiar (entre generaciones).
3. Permitir a la generacion junior trabajar por fuera de la empresa familiar
por pocos afos.

Etapa 3: Integracion formal a la empresa familiar

4. Empezar con un cargo orientado a la innovacion y/o a la planeacién
estratégica.

5. Guiar al nuevo miembro para que aprenda cdmo construir relaciones y
capital social.

6. Fomentar la relacion maestro-estudiante.

7. Relacionar historias familiares con procesos de innovacion.

8. Crear espacios formales de comunicacion (comité ejecutivo) entre los
miembros de la familia.
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Ideas clave en pocas palabras

e Las empresas familiares y los ejecutivos deben identificar la etapa de su
empresa familiar, y explorar el estatus de sus recursos de conocimiento.

Usar estrategias dentro del plan de sucesion para capacitar y generar
potenciales sucesores.

Medir el impacto de los resultados de estrategias en comparacion con los
resultados propuestos en este articulo para cada etapa.

Guiar el uso del conocimiento en cada etapa, buscando que en la ultima
etapa no solo se comparta, sino que también se integre entre las
diferentes generaciones.

Promover el uso consciente del conocimiento dentro de la empresa
familiar como recurso clave.
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Colombia: Conocimiento tacito y el descubrimiento y la adopcién de
oportunidades emprendedoras

Gustavo Gonzalez, Ana Cristina Gonzélez, y Luis Diaz, Universidad de los
Andes

Latinoamérica enfrenta problemas y desafios que incluyen la desigualdad de
ingresos, la falta de educacién masiva y de calidad, poca cobertura en salud y
empleo informal, que hacen que la investigacion sobre creacion de valor y
patrimonio sea importante para su desarrollo. Colombia no es la excepcion en
la Regidn. Aunque el pais ha mejorado considerablemente en los dltimos afios,
también ha enfrentado complejidades sociales, politicas y economicas,
combinadas con una historia de violencia en décadas recientes, por la presencia
de grupos guerrilleros y el azote del narcotrafico. Como consecuencia, a
Colombia le tome un buen tiempo recuperarse.

Las empresas familiares en Colombia son las mayores contribuyentes a la
economia. El proyecto STEP ha ofrecido la posibilidad de profundizar la
comprension de lo que las familias emprendedoras necesitan para continuar
creando valor a través de las generaciones. De acuerdo con STEP, el
conocimiento tiene un papel crucial para contribuir con las iniciativas
emprendedoras de las generaciones jovenes de familias que tienen o controlan
empresas. El conocimiento y otros recursos (liderazgo, redes, capital, toma de
decisiones, cultura y gobierno) constituyen dimensiones Unicas de una familia
que, junto con su orientacion emprendedora (OE), ayudan a explicar el
desempefio econdmico, social y empresarial de las empresas familiares. La
combinacién correcta de los recursos mencionados y la OE explica por qué
algunas familias mantienen su capacidad emprendedora a través del tiempo: esto
es lo que potencial transgeneracional quiere decir.

Este es el caso del conocimiento tacito, es decir, el saber practico no
adquirido a través de la educacién formal®™. El conocimiento tacito es una
capacidad que reside en individuos y grupos de trabajo, y no se codifica ni
comunica con facilidad. Este tipo de conocimiento desarrolla capacidades que
pueden convertirse en una ventaja competitiva para una empresa familiar*®.

Con base en los hallazgos obtenidos a través de una participacion de tres afios
en el proyecto STEP de empresas familiares colombianas, como es sefialado por
Smith, Matthews, y Schenkel®” el equipo STEP de Uniandes ha ilustrado cé6mo
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la transferencia del conocimiento tacito ha contribuido al descubrimiento y la
adopcion de oportunidades emprendedoras por parte de la ultima generacion, asi
como al establecimiento de sus propias empresas, en seis empresas de familia
colombianas que se presentan en la siguiente tabla.

PRESIDEN-

=TS T FAMILIARES

COMPARNIA GENERACION  ALCANCE TAMANO ¢ Oc ANO E A ENLA
AT COMPARIA

Extracglon Segunda Nacional Mediana 6 2007 Si 5

de petrdleo

Servicios Segunda Internacional Mediana 5 2007 No 2

financieros

Produccion

y : ~ P

distribucion Segunda Regional Pequefia 5 2008 Si 4

de huevos

Industria

de Segunda Internacional  Grande 17 2008 Si 13

alimentos

Cafgf?‘y Primeray Internacional  Grande 11 2009 Si 11

logistica segunda

Periodico Tercera Regional Pequefia 6 2009 Si 4

Con base en la percepcion de la dltima generacion sobre la relacién entre el
conocimiento tacito y el descubrimiento de oportunidades, se encontr6 que:

Los miembros de la familia tienen una serie de dichos, situaciones e
interacciones con sus padres, que les dan la motivacion para continuar con la
empresa familiar. Los miembros de la Gltima generacion adquieren “maneras
de hacer las cosas” a través de interacciones con la familia y la empresa, y esto
ayuda a la toma de decisiones, al desempefio y a la busqueda de nuevas
oportunidades e iniciativas.

Una leccion para los miembros de familia de generaciones anteriores es
incentivar interacciones con sus herederos para fomentar vinculos con la
empresas e inspirar un espiritu emprendedor tal, que la supervivencia de la
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empresa haga parte de los objetivos de su vida. Las relaciones diadicas que
aumentan la transferencia de conocimiento tacito entre generaciones mejoran la
innovacion que se origina entre las dos partes.

Es importante identificar nichos de desarrollo en los miembros de la Gltima
generacion. Esto ayuda a la transferencia de conocimiento técito, siempre y
cuando quien lo reciba esté dispuesto a adoptar la experiencia de trabajar en la
empresa familiar.

Las generaciones mas experimentadas son precavidas, pero generan
iniciativas valiosas al mantener practicas y valores que puedan parecer
conservadores. Después de todo, el patrimonio familiar esta en juego.

Es practicamente imposible codificar el desarrollo de redes por parte de las
generaciones anteriores. Es solo a través de la transferencia de conocimiento
tacito, al compartir experiencias y practicas que las generaciones jovenes pueden
aprender los trucos del oficio.

No son sélo los miembros mas jovenes quienes generan innovaciones, 0 son
los mas viejos los Unicos que se preocupan por la preservacion de buenas
practicas. El descubrimiento y la adopcion de oportunidades emprendedoras se
perfeccionan gracias a una relacion cercana entre las generaciones, y la
transmision del conocimiento técito es un factor que contribuye a esto.

Al adquirir la experiencia y el conocimiento de la empresa de familia, las
generaciones crean iniciativas e inclusive desarrollan nuevas empresas, de
manera mas facil y directa.

Los miembros de la Gltima generacion, apoyados por la transferencia de
conocimiento tacito, han aprendido a administrarse a si mismos, a sus tareas (0
empresas) Yy a personas Yy han introducido mejoras que han fomentado escenarios
apropiados para crear oportunidades emprendedoras.

En general, se encontr6 que el didlogo entre generaciones, en especial el que
se lleva a cabo en un ambiente de conocimiento tacito, es un medio esencial
para generar emprendimientos. Las oportunidades emprendedoras no estan alli
esperando a que alguien las encuentre, quiza deben ser adoptadas, y esto se
logra con mayor facilidad cuando se tiene un horizonte de largo plazo. Esto se
puede conseguir cuando las experiencias, creencias y teorias de los miembros
de varias generaciones crean un fin coman: incrementar el valor de la empresa
familiar.
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Ideas clave en pocas palabras

e El conocimiento tacito, que es el saber practico que no se ha adquirido a
través de educacion formal, representa una potencial ventaja competitiva
para las empresas familiares.

e EI conocimiento técito impulsa el descubrimiento de oportunidades y la
generacion de empresas derivadas de la empresa familiar inicial, dentro
de las empresas familiares.

e Las familias empresarias a menudo tienen una “manera de hacer las
cosas” que es comun a todos y fue aprendida informalmente, lo que
puede proporcionar una fuente de continuidad para los miembros de la
siguiente generacion.

e No siempre se presenta una clara dicotomia entre la generacion mas
joven, que tiene nuevas ideas, y la generacién anterior, que implementa
practicas precavidas y conservadoras.

e Las empresas familiares deben reconocer, discutir y aprovechar sus
recursos de conocimiento.
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Espafa: Familias empresarias emprendedoras y competentes
Alberto Gimeno y Maria José Parada, ESADE

Las empresas familiares a menudo son el principal motor en la
transformacion de las sociedades. Desde la revolucion industrial han estado
cambiando el panorama, creando tendencias y desarrollando modelos
empresariales innovadores. Tienden a crear empleo sostenible y son
conscientes de su entorno, asi que la responsabilidad social es uno de sus
valores centrales. Ellas crean, preservan y distribuyen valor.

En nuestra investigacion encontramos que las empresas familiares que actdan
exitosamente para crear valor con el paso del tiempo lo hacen en dos niveles
diferentes. A nivel individual, el emprendedor es la principal fuente de ventajas,
ideas, vision y ejecucion. Y a nivel grupal, la familia, como grupo, puede
fomentar y empoderar la creacion, preservacion y distribucion de valor™.

Observamos que, cuando no se lleva al nivel de la familia, la creacion de
valor no es sostenible. Cuando la creacion de valor se enfoca exclusivamente en
una 0 muy pocas personas, a largo plazo, el resultado a nivel familiar es el
consumo o destruccion del valor familiar.

Definimos a las familias empresarias competentes como aquellas que
pueden crear, mantener y distribuir valor con el paso del tiempo. Hemos
observado algunas caracteristicas comunes de estas familias 'y,
consecuentemente, de sus empresas.

1. Pueden cambiar sus valores con el tiempo®.
Estas familias pueden mantener sus valores principales siempre y cuando
se mantengan funcionales, pueden abandonarlos si se vuelven
disfuncionales, y pueden incorporar nuevos valores si se necesita. La
siguiente figura, llamada, “Resumen de diferentes valores”, sintetiza lo que
observamos en los casos que estudiamos.

" De aqui en adelante le llamaremos creacion de valor.
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VALORES MANTENIDOS VALORES ABANDONADOS VALORES INCORPORADOS
- Trabajo duro - Primogenitura - Libertad de escoger
- Confianza - Patriarcado - Igualdad de género
- Compromiso - Diferenciacion de género - Reconocimiento de diferencias
. . - . entre miembros de la familia
- Austeridad - Propiedad = administracion
. . - Diferenciacion entre persona
- Continuidad - Igualdad entre miembros de la o P y
s oficio
familia
- Largo plazo

. . L - Derechos de propiedad

. - Propiedad sin remuneracion

- Toma de riesgos . .
- Profesionalidad de la

- Exigencia administracion

- Educacion

Esto quiere decir que la capacidad de abandonar valores e incorporar
nuevos es tan importante como la de transmitirlos. Esto mantiene la
empresa familiar apta para lidiar con los desafios en diferentes momentos.
Esa no es una tarea facil. En todos los casos ha habido lideres sociales
(defensores institucionales) que han podido crear consenso, convencer y
hacer que las cosas fluyan.

2. Pueden cambiar de un lider a un liderazgo.
Las empresas familiares son fundadas por individuos que actdan
emprendedoramente con la ambicién de que la empresa crezca. Tienen la
vision, tienden a ser seguidos incondicionalmente, y tienden a tener la
capacidad de generar cohesion y confianza.
Cuando este modelo se replica en la siguiente generacion puede poner en
riesgo a la empresa familiar*®. A medida que la complejidad se incrementa,
se necesitan diferentes tipos de liderazgo y las empresas competentes
cambian el enfoque del nivel individual al nivel grupal. Pueden afrontar la
complejidad y desarrollan diferentes tipos de liderazgo a medida que las
nuevas generaciones se involucran (como el liderazgo social y el liderazgo
emprendedor).
Las familias empresarias competentes pueden pasar de un lider a un
liderazgo, y crear diferentes tipos de liderazgos que permiten enfrentar la
complejidad de la empresa a nivel administrativo, estratégico y relacional.
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3. Pueden basarse en los perfiles individuales.

Las familias empresarias competentes pueden reconocer y legitimar las
diferentes individualidades de los miembros de la familia en términos de
caracteristicas, intereses, perfiles, motivaciones y proyectos de vida.

La dimensién de la familia emprendedora como esfera comdn que no deja
de lado la individualidad, sino que, por el contrario, construye relaciones
con base en sus diferencias individuales. Puede parecer una paradoja que
las familias empresaria competentes se construyan con base en lo mejor
que pueden ofrecer sus individuos, en lugar de construir con base en sus
similitudes como familiares, pero esto permite un trabajo conjunto para
construir el futuro, en lugar de una rivalidad para mantener el status quo.

4. Las familias empresarias competentes desarrollan Equipos Familiares
Emprendedores (EFE).
Observamos que los fundadores Unicos y los equipos de alta gerencia son
un recurso clave dentro la fuente de recursos de la familia (factor familia),
que tiende a debilitarse con el tiempo, principalmente debido a la
complejidad de la familia. Las familias empresarias competentes evitan
esta tendencia al transformarse en Equipos Familiares Emprendedores
(EFT), que son definidos “por una estructura especifica de participacion de
todos los miembros de la familia que forman la coalicion propietaria de la
empresa. Todos sienten que pertenecen a la empresa familiar, ubican la
creacion del valor por encima de la preservacién de valor, y participan en
la tarea emprendedora de manera estructurada”. Con el tiempo, las
empresas familiares exitosas evolucionan y se convierten en EFT, lo que
les permite mantener su ventaja competitiva 0 su ventaja en cuanto al
factor familia (ver la tabla “De unico duefio a equipo familiar
emprendedor”).
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; Equipo familiar
Unico-duefio Equipo de alta gerencia  emprendedor

COMPLEJIDAD DE LA

FAMILIA Baja Baja Mediana y alta

Todos los miembros de la
familia participan en la
empresa familiar (en la
administracion o en la
propiedad, o en la futura

Los hermanos o primos
COMPOSICION El fundador (usualmente 2-5
miembros familiares)

propiedad)
VALORES Proyecto . -
PRINCIPALES indi)\//idual Proyecto en equipo Proyecto familiar
Seguir al Seguir al equipo de alta La familia fomenta y

PAPEL DE LA FAMILIA apoya la gestion

emprendedor erencia :
P g empresarial

Gobierno estructurado:

No hay estructura Débil estructura de diferenciacion entre la

de gobierno: el gobierno: el comité .
GOBIERNO A .

emprendedor loes  ejecutivo coordina al 2:;2;: ggllaé)gi%pilnegadl,ala

todo equipo g y

esfera de la administracion

¢ Como lo hacen?

Todos los casos han mantenido y desarrollado la ventaja familiar creando su
propia combinacion de complejidad familiar, equipos de liderazgo empresarial,
estructuras de gobierno, y patrones relacionales. Ha habido un lider social,
(defensor institucional) quien ha trabajado “tras bambalinas” para hacer que
los cambios ocurran, como en el proceso de cambio de valor. Los fundadores o
los Unicos duefios han demostrado su capacidad para liderar transformando su
comportamiento emprendedor y su papel como lideres en multiples formas de
liderazgo, dando espacio a la generacion venidera. Pudieron construir
relaciones y permitir la comunicacion en diferentes niveles, dependiendo de la
situacion y la complejidad. Generaron sistemas adaptandolos a cada momento,
lo que ayudo a estructurar y a dar orden a la creciente complejidad.

Se enfocaron en mantener una mentalidad emprendedora mediante: permitir
a las personas desarrollar su individualidad, proporcionar otros espacios para
crecer, bien sea dentro o fuera de la compaiiia, estimular a los demas para que
creen nuevas empresas 0 proyectos y los desarrollen, cambiando los valores,
respetando y explotando las diferencias, pensando a largo plazo, construyendo
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una visién comun en la que cada individuo puede agregar valor desde diferentes
perspectivas y posiciones.

Ideas clave en pocas palabras
e Las empresas familiares crean valor a nivel individual y grupal.

e Las empresas familiares a menudo empiezan con un fundador visionario,
y deben transferir esa mentalidad y la capacidad de crear valor a las
generaciones futuras para ser exitosas en el futuro.

e Las empresas familiares deben aprender cuando mantener, abandonar o
incorporar diferentes valores con el paso del tiempo.

e Las familias empresarias exitosas construyen un equipo de liderazgo
emprendedor y no dependen de un solo individuo emprendedor.
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Inglaterra/Chipre: Aprendizaje colectivo transgeneracional sobre el
emprendimiento

Elias Hadjielias y Carole Howorth, Universidad de Lancaster, Escuela de
administracion

El equipo STEP de Lancaster ha estado examinando como los miembros de
la familia aprenden a ser emprendedores. ;Coémo adquieren los lideres de las
siguientes generaciones las competencias y habilidades emprendedoras
necesarias para dirigir a la familia a través de la siguiente fase del
emprendimiento? ;Qué podemos aprender de los éxitos y dificultades de otras
familias que guian a las nuevas generaciones de familias empresarias?

Nos enfocamos en miembros de la familia que estan involucrados
activamente en la administracion de la empresa familiar, es decir, en el “Grupo
Familiar Administrativo” (GFA). Investigaciones previas indican que, en las
empresas familiares, las decisiones importantes por lo general son tomadas por
miembros de la familia y no por ejecutivos ajenos a esta. Los miembros de las
siguientes generaciones a menudo se vuelven parte de este grupo familiar
administrativo desde jOvenes, y por eso es importante examinar cOmo se
aprenden las habilidades emprendedoras para que las familias puedan garantizar
las mejores condiciones de aprendizaje y el mejor ambiente para cada
generacion.

Nuestros hallazgos sugieren que los miembros de la familia que participan en
la administracion de la empresa familiar, es decir, del Grupo Familiar
Administrativo (GFA), emplean practicas emprendedoras que son fuentes
importantes de aprendizaje emprendedor colectivo. El trabajo previo de Jason
Cope sobre aprendizaje emprendedor muestra la importancia de aprender de
incidentes cruciales, como del fracaso de una empresa o de un error critico. Esto
se debe a que los incidentes cruciales tienden a generar reflexion critica.
Mientras que los errores y episodios cruciales pueden no siempre ser
bienvenidos, se pueden usar para generar aprendizaje. Gran parte de nuestro
trabajo con empresas en la Universidad de Lancaster busca estimular la reflexion
critica sin esperar a que haya un incidente crucial, lo que es mas efectivo. A
medida que los miembros de la familia cuestionan las practicas y maneras de
hacer las cosas, esto provoca transformacion y cambio. Como el grupo familiar
administrativo se encuentra en el epicentro del emprendimiento de las empresas
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familiares, este tipo de cambios pueden crear nuevas maneras de
emprendimiento dentro de la empresa familiar.

La teoria

Se ha demostrado que los procesos colectivos de reflexion dentro del lugar
de trabajo explican el aprendizaje organizacional colectivo. Por lo tanto, la
reflexion se ve como un proceso organizacional y no individual. La reflexién
critica permite que los miembros de la familia cuestionen sus supuestos y
creencias, y los libera de supuestos que limitan sus perspectivas. Practicar la
reflexion critica publicamente, en presencia de otras personas, permite que un
grupo de miembros de la organizacion transforme las practicas grupales y
organizacionales, y hace que el verdadero aprendizaje organizacional sea
posible. Para que esto ocurra, es esencial que los miembros del equipo tengan
seguridad psicoldgica. Esto depende de la confianza interpersonal y del respeto
mutuo, gracias a los cuales los miembros del equipo se sienten cdmodos siendo
ellos mismos. La reflexiéon critica abierta y, por lo tanto, el aprendizaje
colectivo, no ocurrira hasta que los miembros se sientan seguros.

La evidencia

Esta investigacion se basa en investigaciones previas sobre el aprendizaje
organizacional y el emprendimiento, y las usa para explorar el aprendizaje en
tres casos de STEP. Se llevaron a cabo 18 entrevistas exhaustivas dentro de
tres empresas familiares en Chipre. Todos los casos tienen una importante
tradicion en emprendimiento transgeneracional. Los participantes de la
investigacion incluyen miembros de la familia que hacen parte del grupo
familiar administrativo, y otros actores de la empresa que podian proporcionar
sus observaciones sobre la participacion de los miembros de la familia en el
emprendimiento familiar.
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El aprendizaje emprendedor se mejora cuando:

» Se hacen reuniones formales e informales con frecuencia.
 Hay espacios fisicos para interactuar.
» Hay reflexidn critica.

+ Hay relaciones fuertes con suficiente confianza para criticar
abiertamente las acciones de los demas.

» Hay libertad para actuar y cometer errores.

Ideas clave en pocas palabras

e Las familias empresarias tienen la capacidad de aprender sobre su
emprendimiento de manera colectiva.

e La reflexion critica es una habilidad importante que las empresas
familiares deben desarrollar, tanto en los buenos tiempos como en los
malos.

e El aprendizaje organizacional permite que las empresas acepten el
crecimiento y el cambio de maneras productivas.

e La reflexion se considera un proceso organizacional y no individual.
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Perspectiva

Los capitulos de este documento ilustran la diversidad y riqueza de los
hallazgos que el trabajo conjunto entre académicos y profesionales de
empresas familiares ha podido generar. Creemos firmemente en el modelo que
junta el mundo de la investigacion con el mundo de la practica. Esperamos que
este documento ofrezca un vistazo a las perspectivas que estamos
desarrollando, y que sea una muestra de nuestro aprecio a las familias que
trabajaron con nosotros.

El emprendimiento transgeneracional es un fendmeno multifacético; y
todavia hay mucho por descubrir. Esperamos su continua participacion a
medida que nos embarquemos en los siguientes afios de exploracion del

emprendimiento transgeneracional.

Gracias.
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Si bien los autores nombrados a continuacion suministraron los capitulos de
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