El cambio como

Entemas fundamentales para las

empresas familiares,como la estructura

de propiedad, el adecuado manejo de las
transiciones —periodos caracterizados por

la incertidumbre— mejora significativamente

las posibilidades de la continuidad.
Por Kelin E. Gersick, Ivan Lansberg,
Michele Desjardins y Barbara Murray

EN SINTESIS

B A partir del modelo de desarrollo, que estudia la evolu-
cion de las empresas familiares a lo largo del tiempo,
los autores concentran el analisis en uno de los ejes
—la estructura de propiedad—y, en particular,en los
periodos de transicion entre cada una de sus etapas,
porque en ellos la organizacion hace elecciones funda-
mentales, que daran forma a su futuro.

B Luego de identificar distintos tipos de transiciones,
ponen el foco en las “evolutivas”y explican cada uno
de sus componentes: desde las presiones pro-desarrollo
y lo que opera como detonante de la transicion, hasta
que se concreta.

B Finalmente, dos ejemplos de empresas reales ilustran
diferentes fases del proceso de transicion, que debe
administrarse para garantizarle, tanto a la familia como
ala compaiiia, un cambio planificado y constructivo,
que apunte a la continuidad del negocio.
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i bien el clasico modelo de los tres circulos, que

considera a la empresa familiar como un sistema

complejo, integrado por tres subsistemas que se
superponen (estructura de la propiedad, negocio y fa-
milia), es una excelente herramienta para entender la
dindmica de cualquier firma de ese tipo en un momen-
to determinado de su historia, resulta de mucha mayor
utilidad el modelo de desarrollo, en el cual cada uno de
los tres subsistemas recorre una secuencia de etapas a
lo largo del tiempo (ver Grafico 1).

Aunque es fundamental seguir indagando en la natu-
raleza especial de cada etapa, estamos particularmente
interesados en los periodos de cambio que existen entre
ellas —las transiciones—, porque son los mds criticos y
desafiantes para el desarrollo de las empresas familia-
res. Periodos de incertidumbre, en los que quienes de-
ben tomar decisiones se sienten ansiosos y vulnerables;
y es comprensible que asi sea, porque en ellos la organi-
zacion hace elecciones fun-
damentales, que daran nue-
va forma a su futuro.

Las transiciones son
oportunidades para recon-
siderar el rumbo del nego-
cio y plantear un cambio
fundamental. A su vez, los
periodos estables, corres-
pondientes a la mitad de
una etapa, cuando la firma
esta comprometida con una
determinada estructura de
propiedad o cierto diseno
organizacional, constituyen
una gran oportunidad para
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dad, pero exigen trabajos diferentes. Las tareas de los
periodos de transicién son exploratorias y estratégicas;
las de los periodos de estabilidad, operativas y tacticas
por naturaleza. Dicho de otro modo, durante la transi-
cion es posible considerar todas las opciones y decidir
qué montana escalar, mientras el ejército, por lo gene-
ral, espera en el valle. Después, en el periodo estable
que sigue a la transicion, todos los esfuerzos se concen-
tran en llegar hasta la cima de la montana elegida, sin
perder un solo minuto pensando en las que se descarta-
ron. Entender estas diferencias, y la alternancia entre
cambio y estabilidad, es critico para la gestion eficaz de
una empresa familiar a lo largo del tiempo.

Este trabajo apunta a explorar las transiciones a lo
largo del eje de la estructura de propiedad de las em-
presas familiares, cuyas etapas, de acuerdo con el mo-
delo de desarrollo, son las siguientes: “dueno contro-

”

lante”, “sociedad de hermanos”y “consorcio de primos”

Grafico1. El modelo de desarrollo
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Grafico 2. Periodos de transicion
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(ver Grafico 2). En principio, hemos identificado tres
tipos de transiciones entre esas tres etapas:

1. “Recicladoras”. Los individuos cambian, pero retie-
nen la misma estructura de propiedad basica:

B De dueno controlante a dueno controlante.

B De sociedad de hermanos a sociedad de hermanos.

B De consorcio de primos a consorcio de primos.

2. “Des-evolutivas”. Se orientan hacia una estructura
menos compleja:

B De sociedad de hermanos a dueno controlante.

B De consorcio de primos a sociedad de hermanos.

B De consorcio de primos a dueno controlante.

3. “Evolutivas”. Se orientan hacia una estructura mas
compleja:

B De dueno controlante a sociedad de hermanos.

B De dueno controlante a consorcio de primos.

B De sociedad de hermanos a consorcio de primos.

Nos concentraremos en el analisis de las transiciones
evolutivas por cuanto, en el mundo occidental, las ten-
dencias demogrificas sugieren que son las que van en
aumento. Y hay varias razones posibles para ello:

B Lajubilacién o muerte de los duenos controlantes
(DCs) de empresas fundadas en la década de los 40 ha
generado mas sociedades de hermanos (SHs) y consor-
cios de primos (CPs).

M [.os cambios en las comunica-
ciones, el transporte, asi como la ex-
pansién de los mercados, son feno-
menos que favorecen a las empre-
sas mas grandes y multifacéticas.

B Finalmente, desde la perspec-
tiva de la familia, la orientacion ha-
cia la propiedad concentrada en
una persona podria estar disminu-
yendo, en parte porque algunas de
las viejas practicas hereditarias (el
derecho del primogénito, por

“Las continuas presiones
en favor del desarrollo
quese generan en la
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Los seis componentes de las transiciones

¢Coémo evoluciona la propiedad de una empresa fa-
miliar a lo largo del tiempo? Es evidente que el paso de
una etapa a otra no se produce de manera instantanea;
de hecho, muchos sistemas son un hibrido de dos eta-
pas durante periodos prolongados. Sin embargo, las
transiciones entre etapas ocurren en momentos previ-
sibles y siguen un curso caracteristico. De modo que en-
tender la estructura basica de esos periodos, y aprender
amanejarlos con eficacia, a nuestro juicio mejorara sig-
nificativamente las posibilidades de continuidad de un
negocio familiar.

Y creemos que éste es un modelo de cambio de siste-
ma aplicable a una amplia variedad de empresas fami-
liares en cualquier etapa de sus vidas. Porque si bien
hay diferencias en las cuestiones que surgen en la tran-
sicion de dueno controlante a sociedad de hermanos
(DC — SH) ylas que emergen en la transicion de socie-
dades de hermanos a consorcios de primos (SH— CP),
los periodos de transicion tienen una estructura basica
que permite entenderlos y predecirlos. Pueden durar
algunos meses o varios anos, segun el tipo de transiciéon
yla complejidad del sistema, pero todas las transiciones
de una etapa a la siguiente siguen el mismo patrén.

Nuestra investigacion sugiere que hay seis compo-
nentes nitidos en las transiciones: el primero es una ca-
racteristica del periodo que empuja al sistema hacia la
transicion; los restantes son etapas de la transicién en si
misma (ver Grafico 3).

1. La acumulacion de presiones pro-desarrollo

Unametafora que capturalanaturaleza de las fuerzas
que impulsan las transiciones es el glaciar. Un glaciar, al
igual que una empresa familiar, es un sistema que traba-
jay crece, interactuando con su entorno y equilibrando
el movimiento con la estabilidad. Las fuerzas que ope-
ran en un glaciar son poderosas y complejas, pero casi
invisibles. Con el tiempo, a medida que la presion de la
masa de hielo aumenta, el cambio se va gestando. Y re-
pentinamente, cuando llega a un estado de “predisposi-
cién”, un simple agente momentaneo basta para iniciar
el desprendimiento de enormes
bloques del glaciar, que entonces
adquiere nueva forma.

Del mismo modo, las presiones
pro-desarrollo que se generan en
las familias y sus empresas estan
continuamente en funcionamien-
to, a fin de impulsar la necesidad
del cambio y la disposicion favora-
ble a encararlo. Los individuos en-
vejecen, la dinamica familiar evolu-
cionay el entorno econémico fluye
constantemente. Como el glaciar,

ejemplo) dejaron de ser la norma
en muchas sociedades.
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las empresas familiares se resisten
al cambio todo lo que pueden para



proteger sus habitosyrutinas. Pero, tar-
de o temprano, la presion en favor del
cambio se torna irresistible. En esos
momentos de “predisposiciéon”, a me-
nudo se producen estallidos de gran-
des cambios, activados por un detonan-
te: una acciéon o un acontecimiento.
Una vez desencadenada la transicion,

toda la presion acumulada se activa, y Presiones
: : : _ en favor del
el sistema tiene la oportunidad de ha desarrollo

cer cambios fundamentales. Por un
momento, inmediatamente después
de la transicion, la nueva forma del sis-
tema parece autorregularse. Las fuer-
zas se suavizan, y todos respiran profun-

Grafico 3. Fases de una transicion
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damente. Luego, las presiones reco-
mienzan, como punto de partida del
proceso que conducird a la siguiente transicion.

2. El detonante

El agente que pone en marcha la transiciéon puede
ser una “alarma” temporal (un lider que se aproxima a
la edad de jubilacién obligatoria) o un acontecimiento
inesperado (la enfermedad de un directivo clave, por
ejemplo). Muchas veces, el detonante parece, en si mis-
mo, insignificante. Ello se debe, parafraseando a Sha-
kespeare, a que “lo importante es la predisposiciéon”. La
fuerza del cambio proviene de las presiones acumula-
das en el sistema; el detonante es s6lo la chispa que da
inicio a la accion: un acontecimiento en la vida de uno
de sus lideres, una reunion de directorio, algo que ocu-
rre en la fabrica.

Unavez que la transicion se ha “disparado”, empieza
el trabajo real, compuesto por tres tareas secuenciales.

3. El desprendimiento
Consiste en reconocer que la era de la vieja estructu-
ra estd llegando a su fin, y que es preciso encontrar una
nueva. En las transiciones de la estructura de propie-
dad, el simbolo del desprendimiento es, a menudo, el
& compromiso publico de una
fecha de retiro, de transfe-
rencia de acciones, o bien
un cronograma para el de-
sarrollo profesional de los

futuros lideres.

4. La exploraciéon de
opciones
Implica considerar di-
ferentes formas para
la nueva estructura
de propiedad, ylue-
go medir la viabili-
dad de cada una
de ellas en fun-
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cion de los suenosy capacidades de los participantes. Es
un proceso de prueba, aprendizaje y revision. Puede
llevar poco tiempo, o prolongarse durante varios anos.
Elmanejo de esta fase exploratoria representa el mayor
desafio de liderazgo de las transiciones.

5. La eleccién

En algiin momento debe seleccionarse una opcion,
y descartar las demas. Aunque a esta tarea suele prestar-
sele mucha atencion, en realidad es apenas un paso del
proceso, y s6lo tendra éxito si es el resultado de una
adecuada preparacion.

Es probable que las tareas de desprendimiento, ex-
ploracién de opcionesy eleccion de una de ellas sigan
una secuencia, pero algunas familias alteran el orden.
Anuncian un cambio inminente, por ejemplo, pero de-
moran la exploracién de opciones. En esos casos, las
“presiones en favor del desarrollo” seguiran sumando-
se, y, dado que la transicion ya se ha desencadenado, la
fuerza de la presion aumentay el sistema atraviesa inco-
modas situaciones de tension. Otras familias empiezan
a explorar un conjunto reducido de opciones, y quiza
hasta realicen una eleccién preliminar, pero luego to-
man conciencia de que el camino elegido no es el apro-
piado. Ello las obliga a retomar la tarea exploratoria, es-
ta vez con una vision mas amplia. Cualquiera sea la se-
cuencia, una transicion exitosa debe desembocar en al-
guna eleccién clara, y permitir que el sistema avance
hacia la etapa final.

6. El compromiso con la nueva estructura

La eleccion no indica el fin de la transicién; atin hay
que solidificarla con una fase de compromiso. Una vez
que la empresa familiar se declara formalmente prepa-
rada para funcionar de manera diferente, tiene que im-
plementar los cambios en la estructura, y ayudar al en-
torno a vincularse con el nuevo sistema (o exigirle que
lo haga). Estas tareas incluyen, con frecuencia, el retiro
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de los viejos lideres de las funciones operativas criticas,
importantes cambios en los sistemas de soporte, y laim-
plantacién de nuevas politicas y rutinas.

Ejemplos de dos transiciones

Los siguientes casos corresponden a empresas fami-
liares reales en transiciones evolutivas. Cada uno de
ellos subraya dos o tres etapas de la transicion.

Caso1.De padre a hermanos

El padre de familia, dueno controlante de la empre-
sa, pensaba en retirarse. Coincidentemente, también
estaba a punto de jubilarse un ejecutivo clave. En la
compania trabajaban cuatro hijos adultos.

B Presiones pro-desarrollo: Los dos inminentes reti-
ros exigian una planificacion financiera. EI mayor de
los hermanos tenia una enfermedad que debilitaba sus
musculos, yla familia era consciente del creciente dete-
rioro de su salud. Los otros tres hermanos no se lleva-
ban bien; las peleas entre ellos eran cada vez mas serias.

B El detonante: El anuncio repentino del padre de
que tenia intenciones de retirarse de la empresa en un
plazo no mayor a 15 meses.

B El desprendimiento: Se logr6 cuando el dueno hi-
zo publico su compromiso con la decisiéon tomada, y la
familia fij6 un cronograma para los asuntos que debian
atenderse durante el siguiente ano y medio.

B La exploracion de opciones: Luego de un perio-
do de capacitacion en el negocio, que promovié reu-
niones entre los hermanos, se puso de manifiesto que
estaban interesados en la gobernabilidad, y explora-
ron opciones para abordar temas vinculados con la es-
tructura de la propiedad, la empresa y la familia. Los
hermanos aprendieron a trabajar como un equipo en
el proceso de elegir un asesor que los ayudara a redise-
nar el directorio y les ensenara a dirigir profesional-
mente el negocio. Después de algunos ejercicios resul-
t6 obvio que, a pesar de ciertas diferencias, todos com-
partian un sueno comun: preservary proteger a la em-
presa para que la familia se beneficiara, tal como sus
padres habian sonado.

B La eleccion: Para esta familia
fue unasociedad de hermanos, que
se vieron obligados a resolver cues-

ploracién. Sin embargo, se orienta hacia el compromi-
soylasalida de la transicion.

Caso 2.De hermanos a primos

El grupo “senior” de la familia estaba integrado por
cuatro hermanos, con una diferencia de edad de 12
anos: tres mujeres y un varén, el menor. El presidente
ejecutivo (CEO) de la empresa era el marido de la her-
mana mayor.

B Presiones pro-desarrollo: El CEO se acercaba a la
edad de jubilacion; los directores que no pertenecian a
la familia le recomendaban que planificara su sucesion.
Los hermanos mas jévenes atiin no estaban preparados
para considerar sus propios retiros. El grupo de primos
se mostraba ansioso; interrogaban alos mayores sobre la
transferencia de la propiedad ylas oportunidades de de-
sarrollo profesional para ocupar cargos en la alta jerar-
quia de la empresa. Estimaban que los acuerdos infor-
males entre los hermanos (sus tios) no eran suficientes
para ellos, y solicitaban mas estructura y mas politicas.
Por otro lado, el ambiente de negocios le ofreciaala em-
presa nuevas oportunidades de crecimiento.

H Detonantes: Fueron varios los “disparadores” que
iniciaron la transicién. Para la rama senior, el detonan-
te fue el inminente cumpleanos del CEO, que era sin6-
nimo de retiro. En otras ramas, el punto de inflexion tu-
VO que ver con un acontecimiento imprevisto. Un
miembro de una de las ramas familiares que no estaba
involucrada en el negocio, victima de un ataque violen-
to, estuvo en coma varios meses. Su familia esperaba
apoyo financiero de la empresa para él, y enfurecié
cuando se lo negaron. La situacién provocé una lucha
de poder entre las ramas, y los hermanos mas jovenes
empezaron a hablar de la transicion.

Las transiciones mas complejas
Elsegundo ejemplo pone al descubierto algunos ras-
gos distintivos de las transiciones de “sociedad de her-
manos” a “consorcio de primos”. Primero, la tarea de
desprendimiento es mas prolongaday compleja que en
las transiciones de “dueno controlante” a “sociedad de
hermanos”. Los hermanos enfren-
tan el dilema de retirarse todos al
mismo tiempo o gradualmente. En

tiones de liderazgo y de distribu- “Durante las el primer caso, los mas jévenes po-
cién del paquete accionario. Con- T, ) drian sentir que se les ha negado la
trolados por buenas practicas de transiciones mas oportunidad de liderar la empresa.

negocios en el directorio, empeza-
ron a trabajar para que la empresa
funcionara, en lugar de pelearse
unos con otros.

B Compromiso: El sistema toda-
via sigue avanzando y retrocedien-
do, entre el reconocimiento y la
consolidacion de las nuevas estruc-
turas, y ha vuelto a la fase de la ex-
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Si se marcharan gradualmente, a
los de mas edad podria surgirles
una duda: “;Confio en mis herma-
nos para proteger mis intereses y
cuidar de mis hijos?”. Con frecuen-
cia, la dificultad del desprendi-
miento se evidencia en prolonga-
das negociaciones entre los herma-
nos sobre sus paquetes jubilatorios,

Volumen 8/ Gestion 5/ septiembre-octubre 2003



mientras sufren por las aspiraciones per-
sonales que no lograron materializar.

La tarea vinculada con la exploracién de opciones
también es mas complicada. En la transicién de “dueno
controlante” a “sociedad de hermanos”, las opciones a
explorar son pocas y hay que movilizar a un pequeno
namero de personas. En la transicion de “sociedad de
hermanos” a “consorcio de primos”, las opciones a con-
siderar suelen ser mas. Y también es mas dificil elegir la
estructura para un consorcio de primos, por la mayor
diferencia de edad entre ellos, la confusién generacio-
nal (con frecuencia, los primos y primas de una rama
son mayores que los tios y tias de otra), la politica y las
jerarquias entre las ramas familiares, y la secuencia gra-
dual de partidas entre los hermanos. Hay muchos pasos
posibles, que suelen incluir hibridos de modelos proba-
bles.Y, dado que el proceso lleva mas tiempo, el sistema
es mds vulnerable a las crisis durante la transicion.

Finalmente, una vez hecha la eleccién, la fase de
compromiso suele ser prolongada. Es necesario formu-
lar muchas nuevas estructuras y politicas. A veces, los
primos advierten que los recursos a repartir serdn esca-
sos cuando tengan que dividirse entre los multiples
miembros de su misma generacion. Frente a una am-
plia diversidad de intereses, edades, capacidadesy gra-
dos de compromiso, todos sienten la necesidad de lle-
gar a un acuerdo formal sobre quién recibira qué, y
cuiando. Durante estas transiciones, buena parte del
trabajo consiste en el diseno y la implementaciéon de
una estructura de gobernabilidad, a menudo mucho
mas desarrollada que la de etapas previas.

Lecciones que deja la experiencia

Paralos lideres de empresas familiares que transitan
etapas de transicion, la primera sugerencia es que reco-
nozcan a la transicién como lo que realmente es —una
oportunidad para el cambio—, y les garanticen a la fa-
miliay ala compania que sera un cambio planificadoy
no un caos destructivo.

El lider puede ayudar a todas las partes interesadas
a concentrarse en las fuerzas pro-desarrollo que hicie-
ron inevitable el cambio, antes que en el detonante,
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con frecuencia dramati-

co, que lo puso en marcha. Y debe
tratar de que todas las partes del sistema lleguen a un
estado de predisposicion para el cambio, de manera
tal que haya coincidencia en lanecesidad de realizar el
trabajo para lograr la continuidad.

Una segunda sugerencia: tener en cuenta que las
transiciones son oportunidades para el cambio, no ga-
rantias de mejoras. Es obvio que generan ansiedad. Y
tanto los integrantes de la familia como los ejecutivos
de la empresa ansian que la decisién se tome lo antes
posible. Les gustaria avanzar directamente hacia la fase
de compromiso, sin destinar el tiempo suficiente a la
exploracién de opcionesy a evaluar la experiencia. Los
lideres deben evitar las presiones para elegir una nueva
estructura rapidamente. Por encima de cualquier otra
consideracion, tienen que recordar que las transicio-
nes son oportunidades poco comunes para plantear te-
mas dificiles y desafiar la rutina. En consecuencia, pue-
den mejorar las posibilidades del éxito a largo plazo si
abren el proceso a una amplia gama de posibilidades,
prueban la viabilidad de cada opcién y toman decisio-
nes a partir de datos confiables. Sila eleccién es prema-
tura, probablemente no soportard la presion de la im-
plementacién vy, tarde o temprano, la organizacién pa-
gara un precio alto al verse obligada a revocar una ma-
la elecciony tener que empezar de nuevo el proceso pa-
ra encontrar otra mejor.

Sin embargo, tampoco hay que olvidar que la elec-
cion no puede dilatarse demasiado. Las empresas y las
familias no funcionan eficazmente en un permanente
“estado provisional”, sobre todo en relacién con temas
fundamentales como la estructura de propiedad. Los li-
deres deben reconocer el momento en el que hay que
darle el punto final a la transicién, y comprometer ple-
namente al sistema con el futuro elegido. Lasalida de la
transicion, que se inicia con la nueva estructura de lide-
razgo, es una ocasion ideal para subrayar el verdadero
significado del cambio: que se ha transferido la antor-
chayha comenzado una nueva era. ®
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