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El cambio como
oportunidad

� A partir del modelo de desarrollo, que estudia la evolu-
ción de las empresas familiares a lo largo del tiempo,
los autores concentran el análisis en uno de los ejes
—la estructura de propiedad— y, en particular, en los
períodos de transición entre cada una de sus etapas,
porque en ellos la organización hace elecciones funda-
mentales, que darán forma a su futuro.

� 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 transición, hasta
que se concreta.

� Finalmente, dos ejemplos de empresas reales ilustran
diferentes fases del proceso de transición, que debe
administrarse para garantizarle, tanto a la familia como
a la compañía, un cambio planificado y constructivo,
que apunte a la continuidad del negocio.
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En temas fundamentales para las
empresas familiares,como la estructura
de propiedad,el adecuado manejo de las
transiciones —períodos caracterizados por
la incertidumbre— mejora significativamente
las posibilidades de la continuidad.
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Si bien el clásico modelo de los tres círculos, 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
dinámica 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 Gráfico 1).

Aunque es fundamental seguir indagando en la natu-
raleza especial de cada etapa, estamos particularmente
interesados en los períodos de cambio que existen entre
ellas —las transiciones—, porque son los más críticos y
desafiantes para el desarrollo de las empresas familia-
res. Períodos de incertidumbre, en los que quienes de-
ben tomar decisiones se sienten ansiosos y vulnerables;
y es comprensible que así sea, porque en ellos la organi-
zación hace elecciones fun-
damentales, que darán 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
períodos estables, corres-
pondientes a la mitad de
una etapa, cuando la firma
está comprometida con una
determinada estructura de
propiedad o cierto diseño
organizacional, constituyen
una gran oportunidad para
el foco y el crecimiento. 

Tanto el cambio (transi-
ción) como el crecimiento
(estabilidad) son esenciales
para el éxito y la continui-

dad, pero exigen trabajos diferentes. Las tareas de los
períodos de transición son exploratorias y estratégicas;
las de los períodos de estabilidad, operativas y tácticas
por naturaleza. Dicho de otro modo, durante la transi-
ción es posible considerar todas las opciones y decidir
qué montaña escalar, mientras el ejército, por lo gene-
ral, espera en el valle. Después, en el período estable
que sigue a la transición, todos los esfuerzos se concen-
tran en llegar hasta la cima de la montaña elegida, sin
perder un solo minuto pensando en las que se descarta-
ron. Entender estas diferencias, y la alternancia entre
cambio y estabilidad, es crítico para la gestión 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: “dueño contro-
lante”, “sociedad de hermanos” y “consorcio de primos”
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Gráfico 1. El modelo de desarrollo
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(ver Gráfico 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 básica: 

� De dueño controlante a dueño controlante.
� De sociedad de hermanos a sociedad de hermanos.
� De consorcio de primos a consorcio de primos.

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

� De sociedad de hermanos a dueño controlante.
� De consorcio de primos a sociedad de hermanos.
� De consorcio de primos a dueño controlante.

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

� De dueño controlante a sociedad de hermanos.
� De dueño controlante a consorcio de primos.
� De sociedad de hermanos a consorcio de primos.
Nos concentraremos en el análisis de las transiciones

evolutivas por cuanto, en el mundo occidental, las ten-
dencias demográficas sugieren que son las que van en
aumento. Y hay varias razones posibles para ello: 

� La jubilación o muerte de los dueños controlantes
(DCs) de empresas fundadas en la década de los ’40 ha
generado más sociedades de hermanos (SHs) y consor-
cios de primos (CPs).

� Los cambios en las comunica-
ciones, el transporte, así como la ex-
pansión de los mercados, son fenó-
menos que favorecen a las empre-
sas más grandes y multifacéticas. 

� Finalmente, desde la perspec-
tiva de la familia, la orientación ha-
cia la propiedad concentrada en
una persona podría estar disminu-
yendo, en parte porque algunas de
las viejas prácticas hereditarias (el
derecho del primogénito, por
ejemplo) dejaron de ser la norma
en muchas sociedades. 

Los seis componentes de las transiciones
¿Cómo 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 instantánea;
de hecho, muchos sistemas son un híbrido de dos eta-
pas durante períodos prolongados. Sin embargo, las
transiciones entre etapas ocurren en momentos previ-
sibles y siguen un curso característico. De modo que en-
tender la estructura básica de esos períodos, y aprender
a manejarlos con eficacia, a nuestro juicio mejorará 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-
sición de dueño controlante a sociedad de hermanos
(DC ➝ SH) y las que emergen en la transición de socie-
dades de hermanos a consorcios de primos (SH ➝ CP),
los períodos de transición tienen una estructura básica
que permite entenderlos y predecirlos. Pueden durar
algunos meses o varios años, según el tipo de transición
y la complejidad del sistema, pero todas las transiciones
de una etapa a la siguiente siguen el mismo patrón. 

Nuestra investigación sugiere que hay seis compo-
nentes nítidos en las transiciones: el primero es una ca-
racterística del período que empuja al sistema hacia la
transición; los restantes son etapas de la transición en sí
misma (ver Gráfico 3). 

1. La acumulación de presiones pro-desarrollo
Una metáfora que captura la naturaleza de las fuerzas

que impulsan las transiciones es el glaciar. Un glaciar, al
igual que una empresa familiar, es un sistema que traba-
ja y 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 presión de la
masa de hielo aumenta, el cambio se va gestando. Y re-
pentinamente, cuando llega a un estado de “predisposi-
ción”, un simple agente momentáneo 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 están
continuamente en funcionamien-
to, a fin de impulsar la necesidad
del cambio y la disposición favora-
ble a encararlo. Los individuos en-
vejecen, la dinámica familiar evolu-
ciona y el entorno económico fluye
constantemente. Como el glaciar,
las empresas familiares se resisten
al cambio todo lo que pueden para
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Gráfico 2. Períodos de transición
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proteger sus hábitos y rutinas. Pero, tar-
de o temprano, la presión en favor del
cambio se torna irresistible. En esos
momentos de “predisposición”, a me-
nudo se producen estallidos de gran-
des cambios, activados por un detonan-
te: una acción o un acontecimiento.
Una vez desencadenada la transición,
toda la presión acumulada se activa, y
el sistema tiene la oportunidad de ha-
cer cambios fundamentales. Por un
momento, inmediatamente después
de la transición, la nueva forma del sis-
tema parece autorregularse. Las fuer-
zas se suavizan, y todos respiran profun-
damente. Luego, las presiones reco-
mienzan, como punto de partida del
proceso que conducirá a la siguiente transición. 

2. El detonante 
El agente que pone en marcha la transición puede

ser una “alarma” temporal (un líder que se aproxima a
la edad de jubilación obligatoria) o un acontecimiento
inesperado (la enfermedad de un directivo clave, por
ejemplo). Muchas veces, el detonante parece, en sí mis-
mo, insignificante. Ello se debe, parafraseando a Sha-
kespeare, a que “lo importante es la predisposición”. La
fuerza del cambio proviene de las presiones acumula-
das en el sistema; el detonante es sólo la chispa que da
inicio a la acción: un acontecimiento en la vida de uno
de sus líderes, una reunión de directorio, algo que ocu-
rre en la fábrica. 

Una vez que la transición 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 está llegando a su fin, y que es preciso encontrar una
nueva. En las transiciones de la estructura de propie-
dad, el símbolo del desprendimiento es, a menudo, el

compromiso público de una
fecha de retiro, de transfe-
rencia de acciones, o bien
un cronograma para el de-
sarrollo profesional de los
futuros líderes. 

4. La exploración de
opciones
Implica considerar di-
ferentes formas para
la nueva estructura
de propiedad, y lue-
go medir la viabili-
dad de cada una
de ellas en fun-

ción de los sueños y capacidades de los participantes. Es
un proceso de prueba, aprendizaje y revisión. Puede
llevar poco tiempo, o prolongarse durante varios años.
El manejo de esta fase exploratoria representa el mayor
desafío de liderazgo de las transiciones.

5. La elección
En algún momento debe seleccionarse una opción,

y descartar las demás. Aunque a esta tarea suele prestár-
sele mucha atención, en realidad es apenas un paso del
proceso, y sólo tendrá éxito si es el resultado de una
adecuada preparación. 

Es probable que las tareas de desprendimiento, ex-
ploración de opciones y elección de una de ellas sigan
una secuencia, pero algunas familias alteran el orden.
Anuncian un cambio inminente, por ejemplo, pero de-
moran la exploración de opciones. En esos casos, las
“presiones en favor del desarrollo” seguirán sumándo-
se, y, dado que la transición ya se ha desencadenado, la
fuerza de la presión aumenta y el sistema atraviesa incó-
modas situaciones de tensión. Otras familias empiezan
a explorar un conjunto reducido de opciones, y quizá
hasta realicen una elección 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 visión más amplia. Cualquiera sea la se-
cuencia, una transición exitosa debe desembocar en al-
guna elección clara, y permitir que el sistema avance
hacia la etapa final. 

6. El compromiso con la nueva estructura
La elección no indica el fin de la transición; aún 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 líderes de las funciones operativas críticas,
importantes cambios en los sistemas de soporte, y la im-
plantación de nuevas políticas 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 transición. 

Caso 1. De padre a hermanos
El padre de familia, dueño controlante de la empre-

sa, pensaba en retirarse. Coincidentemente, también
estaba a punto de jubilarse un ejecutivo clave. En la
compañía trabajaban cuatro hijos adultos.

� Presiones pro-desarrollo: Los dos inminentes reti-
ros exigían una planificación financiera. El mayor de
los hermanos tenía una enfermedad que debilitaba sus
músculos, y la 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 más serias. 

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

� El desprendimiento: Se logró cuando el dueño hi-
zo público su compromiso con la decisión tomada, y la
familia fijó un cronograma para los asuntos que debían
atenderse durante el siguiente año y medio. 

� La exploración de opciones: Luego de un perío-
do de capacitación en el negocio, que promovió 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-
ñar el directorio y les enseñara a dirigir profesional-
mente el negocio. Después de algunos ejercicios resul-
tó obvio que, a pesar de ciertas diferencias, todos com-
partían un sueño común: preservar y proteger a la em-
presa para que la familia se beneficiara, tal como sus
padres habían soñado. 

� La elección: Para esta familia
fue una sociedad de hermanos, que
se vieron obligados a resolver cues-
tiones de liderazgo y de distribu-
ción del paquete accionario. Con-
trolados por buenas prácticas de
negocios en el directorio, empeza-
ron a trabajar para que la empresa
funcionara, en lugar de pelearse
unos con otros. 

� Compromiso: El sistema toda-
vía sigue avanzando y retrocedien-
do, entre el reconocimiento y la
consolidación de las nuevas estruc-
turas, y ha vuelto a la fase de la ex-

ploración. Sin embargo, se orienta hacia el compromi-
so y la salida de la transición. 

Caso 2. De hermanos a primos
El grupo “senior” de la familia estaba integrado por

cuatro hermanos, con una diferencia de edad de 12
años: tres mujeres y un varón, el menor. El presidente
ejecutivo (CEO) de la empresa era el marido de la her-
mana mayor. 

� Presiones pro-desarrollo: El CEO se acercaba a la
edad de jubilación; los directores que no pertenecían a
la familia le recomendaban que planificara su sucesión.
Los hermanos más jóvenes aún no estaban preparados
para considerar sus propios retiros. El grupo de primos
se mostraba ansioso; interrogaban a los mayores sobre la
transferencia de la propiedad y las oportunidades de de-
sarrollo profesional para ocupar cargos en la alta jerar-
quía de la empresa. Estimaban que los acuerdos infor-
males entre los hermanos (sus tíos) no eran suficientes
para ellos, y solicitaban más estructura y más políticas.
Por otro lado, el ambiente de negocios le ofrecía a la em-
presa nuevas oportunidades de crecimiento. 

� Detonantes: Fueron varios los “disparadores” que
iniciaron la transición. Para la rama senior, el detonan-
te fue el inminente cumpleaños del CEO, que era sinó-
nimo de retiro. En otras ramas, el punto de inflexión tu-
vo que ver con un acontecimiento imprevisto. Un
miembro de una de las ramas familiares que no estaba
involucrada en el negocio, víctima de un ataque violen-
to, estuvo en coma varios meses. Su familia esperaba
apoyo financiero de la empresa para él, y enfureció
cuando se lo negaron. La situación provocó una lucha
de poder entre las ramas, y los hermanos más jóvenes
empezaron a hablar de la transición.

Las transiciones más complejas
El segundo 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 más prolongada y compleja que en
las transiciones de “dueño controlante” a “sociedad de

hermanos”. Los hermanos enfren-
tan el dilema de retirarse todos al
mismo tiempo o gradualmente. En
el primer caso, los más jóvenes po-
drían sentir que se les ha negado la
oportunidad de liderar la empresa.
Si se marcharan gradualmente, a
los de más edad podría surgirles
una duda: “¿Confío 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,
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mientras sufren por las aspiraciones per-
sonales que no lograron materializar. 

La tarea vinculada con la exploración de opciones
también es más complicada. En la transición de “dueño
controlante” a “sociedad de hermanos”, las opciones a
explorar son pocas y hay que movilizar a un pequeño
número de personas. En la transición de “sociedad de
hermanos” a “consorcio de primos”, las opciones a con-
siderar suelen ser más. Y también es más difícil elegir la
estructura para un consorcio de primos, por la mayor
diferencia de edad entre ellos, la confusión generacio-
nal (con frecuencia, los primos y primas de una rama
son mayores que los tíos y tías de otra), la política y las
jerarquías entre las ramas familiares, y la secuencia gra-
dual de partidas entre los hermanos. Hay muchos pasos
posibles, que suelen incluir híbridos de modelos proba-
bles. Y, dado que el proceso lleva más tiempo, el sistema
es más vulnerable a las crisis durante la transición. 

Finalmente, una vez hecha la elección, la fase de
compromiso suele ser prolongada. Es necesario formu-
lar muchas nuevas estructuras y políticas. A veces, los
primos advierten que los recursos a repartir serán esca-
sos cuando tengan que dividirse entre los múltiples
miembros de su misma generación. Frente a una am-
plia diversidad de intereses, edades, capacidades y gra-
dos de compromiso, todos sienten la necesidad de lle-
gar a un acuerdo formal sobre quién recibirá qué, y
cuándo. Durante estas transiciones, buena parte del
trabajo consiste en el diseño y la implementación de
una estructura de gobernabilidad, a menudo mucho
más desarrollada que la de etapas previas. 

Lecciones que deja la experiencia
Para los líderes de empresas familiares que transitan

etapas de transición, la primera sugerencia es que reco-
nozcan a la transición como lo que realmente es —una
oportunidad para el cambio—, y les garanticen a la fa-
milia y a la compañía que será un cambio planificado y
no un caos destructivo. 

El líder 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,

con frecuencia dramáti-
co, que lo puso en marcha. Y debe

tratar de que todas las partes del sistema lleguen a un
estado de predisposición para el cambio, de manera
tal que haya coincidencia en la necesidad de realizar el
trabajo para lograr la continuidad. 

Una segunda sugerencia: tener en cuenta que las
transiciones son oportunidades para el cambio, no ga-
rantías de mejoras. Es obvio que generan ansiedad. Y
tanto los integrantes de la familia como los ejecutivos
de la empresa ansían que la decisión se tome lo antes
posible. Les gustaría avanzar directamente hacia la fase
de compromiso, sin destinar el tiempo suficiente a la
exploración de opciones y a evaluar la experiencia. Los
líderes deben evitar las presiones para elegir una nueva
estructura rápidamente. Por encima de cualquier otra
consideración, tienen que recordar que las transicio-
nes son oportunidades poco comunes para plantear te-
mas difíciles 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 opción y toman decisio-
nes a partir de datos confiables. Si la elección es prema-
tura, probablemente no soportará la presión de la im-
plementación y, tarde o temprano, la organización pa-
gará un precio alto al verse obligada a revocar una ma-
la elección y tener que empezar de nuevo el proceso pa-
ra encontrar otra mejor. 

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