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Las empresas familiares son cruciales para la
economia, y no solo porque representan mas
del 90% de todas las empresas a nivel global

y proporcionan del 70% de los empleos en

el sector privado, junto con una parte muy
considerable de la riqueza producida en las
areas tan diversos como la industria, turismo,
agricultura, banca, calzado, construccion,
energia, ingenieria, salud, tecnologia, textiles o
el transporte. Su importancia va mas alla de las
cifras, y es independiente del tamafio de cada
empresa, que puede ser micro o multinacional:
la vocacion de largo plazo y la fidelidad hacia
sus stakeholders, ya sean clientes, proveedores
o empleados, convierten a las empresas
familiares en un motor de desarrollo social,

que contribuyen decisivamente a fomentar una
cultura de emprendimiento, responsabilidad,
sostenibilidad y cada vez mas, igualdad, en los
negocios. Sin embargo, viven en una paradoja:
su cultura de comunicacién y la atencién que
reciben estan, como regla general, lejos de
acompaiiar el papel que juegan en la vida de
todos los europeos.

La crisis de COVID-19 nos ha situado como
sociedad en un momento de maxima
incertidumbre ante el futuro. Un momento en
el que nos faltan respuestas y certezas 'y en

el que va a ser determinante el liderazgo del
legado ante los grandes cambios que sin duda
afrontaremos.

ENCONTRAR UN PROPOSITO Y
COMPARTIRLO: DEL LIDERAZGO
A LA NARRATIVA

La transformacion digital ha traido cambios
indelebles al mundo de la comunicacion: los
medios, los canales y los formatos se han
transformado; hay un nuevo paradigma que
define las reglas del juego. Es crucial que

las empresas usen su vozy que lideren la
conversacion sobre si mismas y sobre los temas
que son estratégicos para sus negocios. Si no lo
hacen, otros lo haran en su lugar.

En un contexto marcado por fenémenos como
la infoxicacién -que dificulta que las personas
distingan lo que es valioso de lo que no es-, la

personalizacién -un enorme poder del individuo

y una capacidad relevante de influencia- y la
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hipertransparencia -el poder de las fuerzas
individuales empresas para comportarse de
manera ética, abierta y transparente-, para
reclamar, para comunicarse, su papel en la
sociedad es esencial para generar confianza,
proteger la reputacion de la empresa y seguir
siendo competitivos.

Los lideres tienen un papel destacado en este
cambio: es importante que cada organizacion
reflexione sobre su legado y la razén que hay
detras de su empresa. Muchas compaiiias dicen
lo que hacen, algunas explican cémo lo hacen,
pero muy pocas explican para qué lo hacen.

La forma en que se hace esta explicacién, la
historia que se cuenta, también es central. La
narrativa de una empresa no esta disefada
para vender un producto o para realizar una
campaia anual, por poderosa e importante
que pueda ser esa campaia. Se basa en el
propdsito y las creencias compartidas de la
compafiiay estd indisolublemente vinculado a su
estrategia a largo plazo.

“Muchas
companias dicen
lo que hacen,
algunas explican
como lo hacen,
pero muy pocas
explican para qué
lo hacen”




IDEASLLYC

Las empresas familiares pueden ser una voz
para el capitalismo humanista, consciente o
cualquier evolucion del concepto del capitalismo
que sea capaz de implementar ese reclamado
cambio de paradigma que surge desde el
mismo corazoén del sistema empresarial. Un
movimiento honesto desde las empresas,
empresarios y directivos, que pone en valor

una gestion mas moderna, eficiente, rentable,
responsable y sostenible, y que quiere dar
respuesta a una sociedad que reclama un nuevo
liderazgo social.

Las empresas familiares tienen un pasado pero
eso no significa que vivan ancladas en él: la
apuesta a largo plazo las hace innovadoras por
definicion, pero no siempre se transmite asi.
Las startups y algunas grandes corporaciones
se han apropiado del relato de la innovacién.
Las nuevas empresas, las startups, se han
ganado un puesto en el imaginario colectivo

a base de épica de emprendedores. Pero las
empresas familiares también tienen mucho que
decir en esta conversacion. ;Quién mejor que
las empresas familiares para transmitir la
épica emprendedora? Y ahora, la audiencia,

la sociedad, estard mas dispuesta que nunca a
escucharlas.

“Las familias
empresarias
deben reivindicar
el modelo de
creacion de

valor y legado a
largo plazo como
manera de salir
de la crisis de
COVID-19”
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RESPUESTA A LOS DESAFIOS
INTERNOS

La comunicacién también se afirma como
determinante en la gestion de los grandes
desafios internos que enfrentan las empresas
familiares, desde el ejercicio del liderazgo hasta
el proceso de sucesion, que comienza con la
participacion y preparacion de las generaciones
futuras, o la profesionalizacion con gestores
externos.

En las empresas familiares no siempre son
evidentes los organigramas oficiales, pero si los
liderazgos: es clave ejercerlos con transparencia
tanto como comunicarlos con las herramientas
adecuadas.

Centrar el foco en la empresa y desarrollar una
estrategia propia potenciando sus valores y su
propdsito es una manera de alejar los riesgos
que tanto preocupan a la empresa familiar
cuando concierne a su protagonismo personal,
maxime en los casos en que incluso el apellido
familiar es la marca corporativa. Una buena
comunicacion es el mejor escudo protector
ante posibles riesgos y amenazas de crisis.

Aqui, el Consejero Delegado desempefia un
papel fundamental: su objetivo final es hacer que
todas las partes interesadas se vinculen con el
propésito, ademas de comprender la narrativa, y
que tanto los érganos de gobierno como los de
gestion tengan la misma hoja de ruta y caminen
al mismo ritmo hacia su cumpliento.

Es responsabilidad de la propiedad de una
empresa definir y transmitir el modelo de
empresa que quieren y van a implementar. El
Consejo, como representacion de los intereses de
los stakeholders debe imbuirse en él y ser capaz
de garantizar que en la gestion del dia a dia la
compafiia es capaz de respetarlo y hacerlo llegar
a todos los colectivos que la empresa familiar
necesita para operar.

Tener sistemas de gestion de stakeholders, en el
que la prioridad de saber transmitirles el modelo
de empresa, el legado y el proposito como
modelo integrador de los intereses de todos, es
esencial. Para ello es importante que la familia
empresaria que suele haber detras de la empresa
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familiar comparta una misma vision de ella.

Las dificultades de la empresa familiar suelen
empezar por las divergencias sobre el para qué
y el por qué existe la propia empresa, y las
discrepancias sobre el propio proposito vital de
los miembros de la familia con el de la empresa
familiar.

“Aprovechen la
situacion para
revisar el plan
estratégico de la
familia empresaria
y las implicaciones
que los cambios
pueden tener en la
empresa familiar”

Es un gran desafio alinear los intereses
personales con los familiares, y estos con los
empresariales, y esta dificultad se multiplica
cuando la empresa familiar pasa a segunda o
siguientes generaciones y se empieza a integrar
familiares “politicos” al ecosistema.

Una de las claves para minimizar este riesgo

es mantener la vision de legado e invertir
tiempo y dinero en formar y fomentar el espiritu
empresarial y la cultura emprendedora entre los
miembros de la familia.

Son muchos los casos en los que el enfoque de
la generacion que en ese momento gobierna una
empresa familiar, es formar a las siguientes en
las habilidades de gestion, de direccion, dejando
relegadas aquellas que tienen que ver con el
gobiernoy el liderazgo de la familia empresaria.



La realidad nos ha demostrado unay otra

vez que buenos gestores, mejores de lo que
cualquier miembro de la familia empresaria
podria llegar a ser nunca, los hay en el mercado
laboral y se pueden integrar con éxito en la
gestion del dia a dia de la empresa y obtener
excelentes resultados. Pero también nos han
demostrado que las funciones que no son
delegables, o externalizables en la empresa
familiar, son las de gestionar la propia familia,
formar a sus miembros como gobernadores de
las empresas familiares que emanan de ellas 'y
fomentar el espiritu empresarial y emprendedor
de sus miembros.

Esta es la Ultima frontera, es la diferencia entre
personas, y el hecho de ser miembro de una
familia empresaria te da, te forma, te hace
convivir con los principios del legado, de la
actividad empresarial y la creacién de valor

a la sociedad mas alla del ganar dinero para
uno mismo. Esto no se aprende todo lo que nos
gustaria en las escuelas de negocio, centradas
histéricamente en las habilidades de gestion. Esta
escuela de empresarios es la familia empresaria
y €s su gran ventaja competitiva respecto a los
demas modelos de desarrollo empresarial.

Crear escuelas de empresarios en el seno de las
familias empresarias ayudaria a dos cosas, seguir

creando empresas, y evitar la lucha por el poder
sobre las empresas que ya existen. Formarles
para que sean empresarios y no gestores de
empresas es la gran diferencia, y este foco
solo se puede dar en la familia empresaria.

“Alinear a los
intereses de

las diferentes
generaciones

de la familia
empresaria en
estos momentos
es clave para evitar
disensos y para
ganar fortaleza
para lo que ha de
venir”



IDEASLLYC

LIDERAR AL EQUIPO DE
GESTION

Una vez que hemos sido capaces de alinear a
los propietarios y a sus representantes en el
Consejo de Administracién, surge un nuevo reto,
¢c6mo nos rodeamos de profesionales que
compartan la vision de la empresa familiar

y como logramos que lo transmitan a la
organizacién?

La profesionalizacion de los equipos de gestidon
es una tendencia logica para lograr evitar

la endogamia de la familia empresaria,
enriquecer los enfoques y adquirir nuevas
habilidades y conocimientos, pero tiene un reto
de integracién de los profesionales en la cultura
de la empresa familiar.

Este reto no es sencillo ya que estos
profesionales generalmente han desarrollado
una carrera sobre paradigmas empresariales
basados en el rendimiento y la obtencion de
valor a corto plazo, no en la creacién del valor
a largo plazo, y mucho menos en la creacién y
gestion del legado.

Es por ello que pasa a ser clave para la exitosa
integracion en el modelo de la empresa familiar
que se dedique tiempo a explicar las diferencias
del modelo y que se asuma con humildad que
hay que iniciar un proceso de desaprendizaje,
un tiempo en el que el directivo debe enfrentar
sus creencias contra las de la empresa familiar y
gestionar el cambio que supone para él.

Muchos de los fracasos de excelentes directivos
de empresas cotizadas y multinacionales que se
integran en empresa familiares, se producen por
las diferencias de ambos modelos y el cambio
de prioridades y maneras de hacer que esto
produce.

Gestionar el cambio pasa a ser una tarea clave
en estos procesos de integracién. Hay que
saber de qué punto se parte, dénde se quiere ir,
y marcar una hora de ruta para llegar a la meta.
No es sencillo, ya que desaprender siempre es
doloroso y complejo, pero se debe reflexionar
sobre ello si se quiere facilitar la integracion de
este tipo de profesionales en la empresa familiar.

“Evaluar a los
equipos de gestion
en este momento
de crisis ayudara
a las empresas
familiares a

saber si disponen
de los equipos
adecuados para la
nueva etapa que
comenzamos y
prepararse para el
relanzamiento”
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SOCIALIZAR EL CONCEPTO DE
LEGADO

Para resaltar el valor de los atributos
diferenciadores de la empresa familiar, como

el propésito, la mision y su reflejo en la cultura
interna, alentar la participacion de los empleados
y crear participacion con ellos, contribuye

a generar un sentimiento -y orgullo- de
pertenencia, impactando la capacidad de atraer
y retener talento, sin importar el tamafio del
negocio. La logica se aplica a la relacion con todos
los interesados.

La empresa familiar aspira a tener una operativa
perfecta para demostrar su excelencia. Pero

se olvida de que para construir la reputacién

no basta con hacerlo bien: también hay que
explicarlo. Y para ser creible, hay que tener

esa narrativa y el contexto y los prescriptores:
construir el relato permite liderar la
conversacion.

La crisis provocada por la COVID-19 nos obligara
a replantear cuestiones como la localizacién, la
sostenibilidad, y la seguridad de la produccién
y de los productos que consumimos. Y en

este nuevo contexto, la confianza que nos

aporta el legado de la empresa familiar sera

un valor determinante también de cara a los

consumidores. Ponerlo en valor, ejercerlo
y también explicarlo nos dara una ventaja
competitiva en el mercado, necesitado de
valores y productos sélidos y préximos y
confiables.

“Trasladar a
todos aquellos
que ayudan a la
empresa familiar,
que un fuerte
concepto de
confianza en el
futuro, cultura del
esfuerzo y trabajo
en equipo ayudara
a solventar esta
etapa con el éxito
que buscamos”
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CUIDAR EL DIA A DIA

Una vez que hemos solventado los desafios del
ambito de gobierno de la familia empresaria,
y hemos resuelto las preguntas clave sobre
estrategia de familia y alineado a sus miembros
estaremos preparados para dar los siguientes
pasos.

Una vez que el gobierno de la empresa familiar
ha revisado la estrategia, el modelo de negocio
y los equipos necesarios para desarrollarlo,
podremos pasar a dedicar tiempo a la gestion.

Cuando entremos en la gestion, habra que
tomar decisiones duras. Hemos pasado
recientemente la Ultima de las grandes crisis
econdémicas y esto nos ayudo a afinar las
propuestas de valor y las organizaciones para ser
mas eficientes, competitivas y agiles.
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Ante esta nueva etapa de convulsién, estamos
mejor preparados que en 2008, generalmente
nos ha sorprendido con menos deuda,
diversificados tanto en productos, como en
canales de venta o mercados, con los equipos
mas ajustados y con una cultura de reto
permanente mas desarrollada.

AUn asi, sera bueno que recordemos los
fundamentales y cuidemos de la caja para evitar
problemas de tesoreria, busquemos fortalecer
nuestra financiacién para pasar el desierto que
afrontamos y que analicemos toda la cadena

de valor de nuestro modelo de empresa para
eliminar todo aquello que no aporte valor

y estd lastrando nuestro dia a dia. Habra que
tomar decisiones dificiles a corto plazo para
ganarnos el futuro, pero esa siempre ha sido
una de las caracteristicas de la empresa familiar,
mirar al futuro y luchar por él.
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EXPLORAR. INSPIRAR.

IDEAS es el Centro de Liderazgo a través del
Conocimiento de LLYC.

Porque asistimos a un nuevo guion
macroeconomico y social. Y la comunicacion no
queda atras. Avanza.

IDEAS LLYC es una combinacién global de relacién
e intercambio de conocimiento que identifica,
enfoca y transmite los nuevos paradigmas de la
sociedad y tendencias de comunicacién, desde un
posicionamiento independiente.

Porque la realidad no es blanca o negra, existe
IDEAS LLYC.



