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Segun los expertos, de las empresas familiares (rentables, con futuro en el
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mercado) sélo llega a la segunda generacion una tercera parte. De esa
tercera parte, a su vez, Unicamente un tercio llega a una siguiente
generacion. Esa mayoria|que se queda en el camino lo hace ppr no haber
sabido resolver situaciones o conflictos (desde el relevo del flindador a
desacuerdos entre hermanos) que «son recurrentes> y, por [tanto, «se
pueden anticipar>>. Esa €s la opinién de Yolanda Mora, economista y
psicologa socia de la consultora especializada en empresa familiar
Gandarillas, Mora & Asoc¢iados, que ayer asesord sobre como|prepararse

para afrontar estas situaciones a los directivos y gerentes que asistieron a

la jornada 'La influencia del factor humano en la empresa familiar'
organizada por la Camara de Bilbao, Cebek y la UPV/EHU con la
colaboracion de la Diputacién Foral de Bizkaia.

- ¢Ser una familia afiade complejidad a la gestion de una empresa?

- Inevitablemente. Si hablamos de una empresa de primera y segunda
generacion donde los actores conviven o han convivido toda la vida, es
inevitable. Una empresa que no sea familiar tendra lo retos propios del
mercado, proveedores, clientes, financiacién... Pero la empresa familiar
tiene que afadir un reto complicadisimo, que es incorporar
eficientemente a esa empresa el sistema familiar. Y son dos planos que
funcionan con parametros muy distintos. La empresa busca rentabilidad y
va a combinar sus factores productivos para lograr esa rentabilidad. En
cambio, la familia funciona desde la proteccion, el afecto... Desde el
mundo del amor. La familia es un sistema que mira hacia dentro mientras
que la empresa debe hacerlo hacia fuera, hacia el mercado y la
competencia. Y, a veces, ambas cosas chocan. La pertenencia a la familia
es vitalicia y la aceptacion en ella es incondicional, pero una empresa te
tiene que mirar como trabajador y quiere que rindas y aportes a la
rentabilidad y si no lo haces, te echa. Combinar esas cosas sin que haya un
deslizamiento de la una hacia la otra es muy complicado.

- Y separar ambas cosas es imposible.

- Desde la consultoria siempre decimos a los empresarios que tienen que
saber desde cual de los dos ambitos estan abordando las decisiones
empresariales, pero también sabemos que es casi imposible. Si te enfadas
en la empresa con tu padre y después tenéis que comer juntos no vais a
estar comodos, o si tienes una rivalidad histérica con tu hermano y
después tenéis que trabajar juntos... En las familias hay una dinamica,
cada miembro tiene un rol, se crean filias y fobias y todo esto
inevitablemente se lleva a la empresa porque trabajas con esas mismas
personas. Y si eso no se gestiona bien, por bueno que sea el negocio, puede
acabar con él.

- ¢Se puede gestionar una situacion de conflicto desde la propia familia?
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- Si se sabe identificar el conflicto, si. Y si se sabe anticipar, también.
Tendemos a pensar que son cosas que s6lo nos pasan a nosotros, que son
cuestiones personales. Pero no se trata de que tengas un conflicto con tu
hermano o tu padre; en realidad son temas recurrentes que ocurren en
todas las familias empresarias. Precisamente, lo mejor de jornadas como
la de ayer es ver que la gente que acude se da cuenta de que no esta sola,
que hay mucha otra gente a la que le pasa lo mismo o algo muy parecido.
Descubren ademas que hay a quién acudir, que no pasa nada por sacar el
problema de casa. Lo fundamental es saber que por ser empresa familiar
vas a tener que adaptarte a ciertos cambios evolutivos tanto de un plano
como del otro, y que esos cambios son ineludibles y generan una serie de
situaciones que pueden ser conflictivas con las que tendras que lidiar. Si
ya conoces qué conflictos pueden ser esos y, de entrada, ya sabes que se
pueden gestionar, los vives como si fueran menos graves y, sobre todo,
despersonalizas. Puedes ademas planificar como vas a actuar y puedes
pactar como va a actuar también cada miembro de la familia. Si no estéas
sobre aviso caes en pensar que te tienen mania, que todo es irresoluble... Y
ahi si que hay que acudir a una persona de fuera.

- ¢Qué mas cambios recurrentes hay ademas del relevo generacional?

- La sucesion desde luego es un hito muy importante, pero también lo es
por ejemplo el periodo de transicion, cuando conviven dos generaciones
con distintas visiones. La primera suele conocer la empresa y el mercado
desde la trinchera, mientras la segunda llega con una formacion mas
académica y tienen que combinar ambos puntos de vista porque la
propiedad aulin esta en manos del que tiene que irse y que suele ser
también a quien la empresa toma como referencia. Luego estan los
derivados de la propia evolucién de la empresa. Por ejemplo, puede haber
también situaciones en las que se entienda que la empresa esta tan
especializada y ha crecido tanto que hay que profesionalizar la gestion y
contratar a los mejores del mercado. Pero esa decision puede chocar con
las expectativas de algunos miembros de la familia que contaban con
acceder a esos puestos y que incluso se estaban preparando para
asumirlos.

- Hay familias que son especialistas en eludir discusiones

- Discusiones, si. Conflictos, no. Hay familias que temen poner en
entredicho la armonia familiar, sin darse cuenta de que la armonia sélo
existe ya en las formas. Y cuando quieren reaccionar el conflicto ya esta
larvado. La comunicacién es fundamental. Hay que entender de dénde
surge cada conflicto para evitar creer que la otra parte actia de mala fe o
incluso acabar creando bandos. Si buscas aliados para sentirte respaldado
rara vez tienes una contraparte que te matice sobre ninguno de los temas
que pongas sobre la mesa, las posiciones se polarizan. Si se llega ahi ya es
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muy dificil lograr empatizar con el otro grupo o plantearte que puede
haber un punto de razon en sus planteamientos, porque uno se queda muy
prisionero de su propio conflicto. Ahi si que hay que acudir a terceros, que
puede ser un consultor o una persona de confianza de la familia, alguien
que ocupe un cargo en el consejo de direccién con un talante
especialmente mediador, por ejemplo. Las herramientas existen, las
técnicas de gestion de conflictos estan ahi. Un conflicto no desaparece por
mucho que lo silencies. La inica manera de solucionarlo es airearlo. Desde
el momento en que decides abordarlo ya tienes una oportunidad para
solucionarlo. El primer requisito para afrontar un conflicto es
trasparencia; decirse 'vamos a hablar esto que nos incomoda'. Como
consultor ye pueden llamar por mil casos distintos, pero al final en el
fondo de todos ellos siempre hay un problema de comunicacion.

- El primer requisito es la trasparencia. ¢Y el segundo?

- El respeto No sirve comunicarse de cualquier manera. TU tienes que
decirme que tienes un problema, pero yo tengo que escuchar. Escuchar de
verdad. Sin prejuicios, sin penar que ya sé lo que me vas a decir. Ah, y hay
que cuidar las formas. La comunicacién no verbal, todo lo que decimos
con los gestos... Son cosas que con la familia solemos olvidar.

- ¢Cree que se escapa mucho talento de estas empresas porque hay quien
prefiere evitar conflictos y trabajar para cualquiera menos para su
familia?

- Si que hay casos. No se pueden cuantificar, pero es una de las razones
por las que las familias abandonan los negocios. Cuando los padres dicen
que sus hijos no tienen interés por seguir en el negocio, a veces es porque
efectivamente no les llama la atencién la actividad de la empresa, pero
otras porque hay hijos que prefieren eludir posibles conflictos. De hecho,
hay padres que, sabiendo lo duro que es liderar una empresa familiar, en
prevision de que haya problemas directamente deciden pasar la gestion de
la empresa a profesionales de fuera de la familia y dejar a los hijos como
felices propietarios.
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