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Prologo

Me resulta especialmente grato prologar este libro por tres motivos. El primero es por
su temadtica. La empresa familiar es la forma dominante en el mundo. Se estima que
el 80 % de las empresas del mundo son familiares, segin un reciente estudio de EY.
En Latinoamérica hay informes que elevan hasta el 85 % el porcentaje de organiza-
ciones de caracter familiar. Pero la empresa familiar no es necesariamente la pequefia
empresa gestionada de modo artesano. Aproximadamente, el 15 % de las companias
que forman parte de reputados indices bursatiles, como el S&P 500 o el Stoxx 600,
tienen caracter familiar. EI 30 % de las primeras 100 empresas europeas son familia-
res y, segiin una publicacion de McKinsey, esta tasa se eleva al 65 % en economias en
vias de desarrollo. La empresa familiar no esta abocada a ser una pequefia empresa
mal gestionada. Muchas evidencias indican lo contrario. Es mandatorio, por parte de
las familias, actuar con fuerte sentido de la responsabilidad para formarse y aseso-
rarse en la materia. Por eso, destaco fundamentalmente la valentia de los autores en
proponer un método de ayuda para una primera profesionalizacién de las empresas

familiares peruanas.

La segunda razén por la que me animé a prologar esta obra es por sus au-
tores. Enrique y Yohana nacen en el ambito de una familia empresaria, actian como
familia, y acumulan ya una larga experiencia asesorando empresas en Perud y otros
paises sudamericanos. He tenido la oportunidad de conocerlos, de dedicar largas ho-
ras a hablar con ellos y detenerlos como alumnos en las aulas del IE Business School.
De todos estos contactos destaco su pasion por la empresa familiar. Profesionales con
experiencia, formacién, método y pasién son muy necesarios para dotar de mayor ri-
gor y robustez al ecosistema de la empresa familiar en Pert. Amigos lectores, no olvi-
den que un pais con mejores empresas familiares es un pais mas préspero, con mas

oportunidades y, por tanto, mas libre y mejor.
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La tercera razon es el planteamiento del libro. La obra que ustedes van a leer
incorpora en su trasfondo un método que han venido desarrollando los hermanos
Mendoza en sus labores de consultoria de empresas familiares. Aportan, pues, un sus-
trato metodologico. Pero ademas, trufan el libro con numerosos casos y ejemplos que,
sin duda, facilitan la lectura de la obra y permiten comprender mejor las virtualidades
del método. En el fondo, la obra supone una novedosa contribucién a las teorias que
abogan por la continuidad transgeneracional de las empresas familiares. Sin duda, en
torno a los conceptos de vision, liderazgo y cultura que plantean los autores hay un
territorio de trabajo para conseguir el noble objetivo del éxito en la empresa familiar.
No puedo dejar de resaltar la enorme contribucién que la empresa familiar hace a la
creacion de empleo, innovacidn, riqueza y bienestar. Quiero aportar una visién mas
optimista que destaque la contribucién de las familias empresarias en todo el mundo
y, en particular, en Latinoamérica y Perd, donde estan jugando un papel central en la
creacidén de progreso, el cual se sustenta en la construccién de una clase media amplia
que ofrece estabilidad econdmica y politica.. En este sentido, las familias empresarias
son las grandes emprendedoras del mundo actual. Ahora que afortunadamente se im-
pulsa el fendmeno emprendedor, la sociedad debiera tener una mirada complice hacia

las familias empresarias de su territorio.

Comparto algunas otras evidencias. Un estudio elaborado por cierto grupo
empresarial familiar espafiol para la gestora de fondos de Banca March destaca que
un inversor en bolsa que hubiera invertido de forma equiponderada en corporaciones
europeas familiares en los Ultimos 16 afios habria obtenido una tasa de rentabilidad
acumulada del j;250 %!!!en mi tesis doctoral demostré que las empresas familiares
son mas éticas que las no familiares, tomando como elemento de métrica la manipula-

cién contable.

La clave para entender este buen desempefio de las empresas familiares esta
en su gestidn por valores. Al final del dia, las empresas familiares que consiguen su ob-
jetivo fundacional de trascender generaciones construyen un legado formado por un

proyecto y unos valores compartidos. Me estoy refiriendo a cuestiones como la visién
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de largo plazo, el orgullo de pertenencia —con lo que esto supone de extramotivacion
para las personas vinculadas a la compania—, la preocupacion por la reputacion, el
fuerte compromiso de accionistas y alta direccién con el proyecto, o la prudencia en la

gestidn financiera.

Llevo muchos afios trabajando en el ambito académico y como asesor de fami-
lias empresarias. Siempre las insto a identificar y cultivar sus valores. Valores que se
traducen en comportamientos que acaban formando parte de la cultura de la empresa.
Valores que los lideres hacen pasar de generacidn en generacion. Que se deben grabar
en piedra no s6lo en las paredes de la fibrica sino también, en sentido figurado, en las
mentes y corazones de quienes conforman el proyecto empresarial y familiar. La em-
presa familiar tiene alma y eso marca la diferencia. Acostumbro decir que no conozco

nada tan potente como una empresa familiar que gestiona bien sus singularidades.

En el entorno actual de la «sociedad del cambio», tan impactada por fenéme-
nos como la globalizacion y la digitalizacidon, las empresas familiares deben abandonar
su tendencia endogamica. Deben establecer antenas para entender qué esta pasando
en el mundo y como estos cambios pueden suponer amenazas u oportunidades para
las empresas de familia. En suma, deben gestionar inteligentemente el binomio entre
valores tradicionales e innovacién adaptativa. No olvidemos que las tareas darwinis-
tas sobre la supervivencia estan vigentes plenamente en el mundo de los negocios de
hoy. Por eso, la mejor suerte, o inteligencia, de una familia empresaria es contar en
todo momento con un lider emprendedor por generacion. Los lideres emprendedores

crean valor real y hacen crecer los negocios familiares en cada generacion.

En esta obra Yohanna y Enrique proponen a las empresas familiares un méto-
do para una primera profesionalizacién. Pero los retos de las familias empresarias son
inagotables. Ellas deben abordar profundos procesos de transformacién para adap-
tarse a un tiempo nuevo, la «sociedad del cambio». La concurrencia de fendmenos
como la globalizacién y la digitalizacion ha hecho saltar por los aires viejos paradig-

mas. Las familias empresarias deben tomar conciencia de que su desafio es transfor-
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marse para competir en este complejo, dindmico, global y sofisticado contexto. Deben
apurarse para convertirse en lo que yo denomino «empresas familiares 3.0», aquellas

que evolucionan para competir en un nuevo entorno.

Yohanna, Enrique, gracias por la contribucién de esta nueva obra que ustedes

estan obsequiando a las familias empresarias de Perti y Sudamérica.

Manuel Bermejo, PhD
Profesor en IE Business School

Presidente en The Family Advisory Board



Introduccion

Desde nuestra infancia fuimos testigos de cdmo empresas de nuestros abuelos y pa-
rientes cercanos, que fueron grandes emprendedores y negociantes, se iban derrum-
bando con el paso del tiempo. Estamos seguros de que muchas de ellas actualmente
hubieran podido ser grandes conglomerados econdmicos, dado que se encontraban
en sectores atractivos y poco desarrollados por esos afios en el Pert. Con el tiempo y
luego de haber trabajado con empresas familiares tanto en Pert, Chile y Bolivia, he-
mos entendido que las empresas de nuestros familiares, asi como muchas otras en el
Pery, fracasan por varias razones, pero principalmente por no lograr alinear y trans-
mitir una visién a largo plazo como familia empresaria, consensuar y potenciar un
liderazgo que conduzca y soporte el crecimiento sostenido del negocio y regular la
cultura familiar para evitar, dentro de la empresa, conductas o practicas que perjudi-

quen el normal desarrollo de la misma.

Esta experiencia de vida cercana a historias de familias empresarias, acom-
pafiada posteriormente por los conocimientos adquiridos a lo largo del desarrollo de
nuestra vida profesional, nos llevé a interesarnos cada vez mas en sus problematicas,

identificar su origen y buscar soluciones efectivas a las mismas.

Nuestra experiencia en la asesoria de empresas familiares, asf como los afios
de investigacion y participacion en consultorias, también nos condujeron a crear el
marco tedrico que sustenta nuestro libro. Cabe sefialar que, afios después, esta pro-
puesta innovadora nos llevd a trabajar con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), con el objetivo de crear y desarrollar en la CAmara de Comercio de Lima el Pro-
grama de Empresas Familiares. El marco tedrico es usado hasta ahora a través de su

Centro de Empresas Familiares.
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Por otro lado, no podemos dejar de mencionar que este modelo tedrico ha sido
aplicado con éxito, fuera y dentro del mencionado programa, a mas de 100 empresas
familiares, lo cual nos ha permitido validar nuestra propuesta y seguir desarrollando
a la fecha nuevas propuestas innovadoras para los negocios familiares. Estas propues-
tas buscan relacionar los negocios familiares con la implementacién de un sistema
integral de gobierno y gestion que les permita disefiar una estrategia enfocada en su
propuesta de valor, asi como en la implementacién de mecanismos efectivos para su

ejecucion.

Después de todos estos afios de experiencia, habiendo interactuado y capa-
citado a mas de 500 integrantes de familias empresarias, consideramos importante
difundir estos conocimientos con el objetivo principal de ayudar a los lideres e inte-
grantes de estos grupos humanos a enfrentar, de la mejor manera, los retos y desafios

que significa conducir y ser parte de una empresa familiar.

Para lograr este objetivo, nuestra obra presenta un modelo teérico que per-
mite comprender las problematicas de una familia empresaria para encontrar solu-
ciones efectivas a las mismas. Esta propuesta se sustenta en los conceptos de vision,
liderazgo y cultura familiar, los cuales representan los elementos esenciales que de-
finen a una empresa familiar a partir de los comportamientos y practicas del grupo
humano que conduce el negocio. Asimismo, y de forma complementaria, se propone
comprender que una empresa familiar tiene la necesidad de desarrollar una estructu-

ra organizacional que le permita administrar su complejidad familiar y empresarial.

Cabe mencionar que los temas que desarrollamos estan enfocados en la cien-
cia social y de la administracién, ya que nos centramos en el andlisis de organizaciones
que tienen como rasgo distintivo el tener a una familia como propietaria de una em-
presay en las cuales sus integrantes no solamente son accionistas de las mismas, sino
que participan en cargos de la empresa, ejerciendo funciones de direccién y control
a nivel estratégico, asi como de planeacion, ejecucion y supervision a nivel funcional

y operativo. Por tal motivo, en la obra se enfatizan en las practicas y desempefio del
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grupo humano en la conduccién de sus negocios, asi como en los aspectos relacionales

de sus miembros, y cémo estos afectan el normal desarrollo de la empresa.

Como se menciond, si bien este libro va dirigido principalmente a los lideres
e integrantes de las familias empresarias, también resulta importante para aquellos
que colaboran o pretenden colaborar en el gobierno y la gestiéon de este tipo de em-
presas: directores, ejecutivos, consultores o académicos relacionados con este tema.
Cabe resaltar, que esta obra resulta importante para este publico objetivo por cuanto
se plantea un conjunto de estructuras y herramientas a partir de las cuales es posible

entender de forma sistémica la dindmica y los desafios de la empresa familiar.

Por lo expuesto y con la finalidad de alcanzar el objetivo principal, hemos
estructurado el libro en cuatro capitulos. El primero esta enfocado en el marco teé-
rico fundamental de nuestra propuesta. El mismo esta constituido por dos teorias;
la primera y la principal, se orienta desde una perspectiva humana y va dirigida a
comprender al grupo humano que dirige el negocio, la familia, a la cual denominamos
la Dindmica de la Familia Empresaria; la segunda parte y complementaria, esta orien-
tada desde una perspectiva organizacional y apunta a explicar, a la luz de la teoria del
sistema, que una empresa familiar debe administrar su realidad sobre la base de una
estructura organizacional de acuerdo con su nivel de complejidad, dentro de la cual
no solamente existe una realidad empresarial sino también familiar. A esta ultima, la

denominamos la Teoria de la Evolucién Organizacional.

En el segundo capitulo desarrollamos la primera clave de éxito: alinear la
visiéon de la familia empresaria. En esta parte del libro se destaca la importancia que
juegan los intereses en el origen de un negocio y en el desarrollo posterior del mismo.
Adicionalmente, se analizara la relevancia de identificar los intereses que motivan las
vidas de cada familiar a partir de la segunda generacion, enfocandonos en el trabajo
que se tiene que hacer para lograr que dichos intereses converjan en una misma
proyeccién a futuro de la familia empresaria y sus negocios. Este capitulo termina

mencionando la diferencia entre visiéon de familia empresaria y empresa familiar,
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Incluye
DE I.A FAM I I_IA P Casos de aplicacion de empresas
familiares.
EM PRESARIA P Cuestionario de aplicacion para el

lector.

» Propuesta de un método para
Las empresas familiares juegan un rol impor- una primera profesionalizacion.
tante en la economia de los paises, pero, para
crecer y consolidarse, enfrentan desafios parti-
culares que son propios de su organizacién, en
la cual los miembros, ademas de socios son
también parientes.

Los autores crearon un innovador modelo que brinda a los emprendedores las mejores
practicas para que sus empresas familiares sean sélidas y sostenibles en el tiempo. Su
propuesta consiste en un proceso de profesionalizacion que tiene como objetivos primor-
diales mantener y fortalecer la unidad y compromiso del grupo familiar, asi como alcanzar
la competitividad de sus negocios.

Lideres, empresarios, ejecutivos de empresas familiares y todos los emprendedores en
general tienen en este texto una guia para lograr sus objetivos y formar la empresa que
siempre han deseado.

Coleccioén: Ciencias empresariales
Area: Management
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