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			Dedicatoria

			Quiero dedicar este nuevo libro a todas las familias empresarias que me otorgaron su confianza en estos últimos 20 años, lo cual no solo significó la oportunidad de atravesar por un proceso de adquisición permanente de conocimiento y experiencias, al trabajar de manera conjunta en la transformación de sus empresas, sino que también me brindó la posibilidad de entrar en sus vidas y de conocer personas que, con sus fortalezas y debilidades, me ayudaron a crecer como ser humano y a desarrollar ciertos atributos que, creo, me están permitido alcanzar algunos objetivos personales y profesionales. 

			Si bien todas las familias empresarias y sus integrantes han sido importantes en mi proceso de transformación y crecimiento, quiero agradecer en especial a cuatro familias empresarias y a sus líderes, que por los logros alcanzados y el trabajo realizado con ellas merecen una mención especial en esta dedicatoria:

			
					Familia empresaria Mélichon, por las conversaciones enriquecedoras con su líder y sus cuestionamientos a mis modelos de gobierno.

					Familia empresaria Mejía, por su apertura, confianza y afectiva aplicación de los modelos y prácticas propuestas.

					Familia empresaria Hidalgo, por su ejemplo de desarrollo personal, su sencillez y la consecución de objetivos en la vida.

					Familia empresaria Mendoza, por su practicidad, intuición e inteligencia para los negocios, que me ayudan a simplificar mis propuestas de trabajo.

			

			

			Agradecimientos

			Quiero agradecer a mi equipo de analistas, Belén Alva, Esteban Puerta y Griego Aranda, quienes me apoyaron y estuvieron a disposición en todo momento para graficar las ideas que presento en este libro, así como en la investigación y debate de los conceptos y las prácticas que desarrollo en esta obra.

			

			Un aporte valioso y práctico para la empresa familiar

			Conocí a Enrique Mendoza a través de la lectura de su libro Tres claves de éxito de la familia empresaria y luego de ello siguieron varias conversaciones sobre temas relacionados con el mundo de la empresa familiar y, por supuesto, al de las familias empresarias. La transformación personal es, desde los últimos años, un tema de sumo interés para mí, y ha estado presente en las lecturas, podcasts y videos que hemos compartido con mi tocayo Enrique durante los últimos tiempos. 

			Leer el libro que tienes en tus manos me sumergió en un viaje en el que pude verme al espejo en algunos de mis roles relacionados con la temática de este texto y en los retos que involucran cada uno de esos roles: fundador y presidente de una empresa familiar, esposo de una mujer extraordinaria que es mi socia en la empresa y especialmente mi socia de vida, padre de dos hijos que están llegando a sus treintas y que tienen participación en la empresa familiar, por mencionar algunos. 

			Desde muy joven me interesé por el mundo de la empresa familiar porque nací en una y tanto en la etapa universitaria como en el posgrado leí libros de los que aprendí conceptos que apliqué desde las etapas tempranas de mi empresa. Uno de los temas que tomó relevancia fue la profesionalización, y por eso me llamó la atención encontrarlo como nombre del primer capítulo de este libro. Pero me llamó más la atención el hecho de relacionarlo no solamente con la empresa, sino también con la familia. Un fino y sutil trabajo intelectual del autor para involucrar a la familia empresaria en el desarrollo de su propuesta literaria.

			Las prácticas clave de gobierno corporativo empresarial y de gobierno corporativo familiar definidas por el autor son de aplicación práctica para el segmento de empresas familiares medianas como la mía y, si bien es cierto que no hay una receta universal y que cada empresa familiar tiene su propia problemática y sus respuestas, la propuesta del autor aborda realidades que son comunes a la mayoría de las empresas familiares en sus diferentes etapas de vida y nos permite ahondar en la reflexión y en la consiguiente puesta en acción. Debo destacar que incluir la profesionalización de la familia empresaria es algo pocas veces abordado por otros autores, y es por ello por lo que el contenido de este libro trae un aporte sui generis en este punto. 

			Me resulta un aporte innovador plantear el autodesarrollo como responsabilidad de los integrantes de las familias empresarias en aras de lograr su proyección transgeneracional. La creación de nuevos hábitos es pieza clave en el crecimiento personal, y coincido en sugerir la lectura como elemento importante del autodesarrollo, porque leer un libro es vivir la experiencia vasta del autor, que la plasmó en él de forma ordenada. Aprovecho para añadir que nunca es tarde para adquirir un nuevo hábito, y soy prueba de ello, porque incorporé la lectura y el running en mi vida en mis cuarentas. Hoy en día tengo varios libros leídos que nutren mi bagaje intelectual y también varias maratones que han mejorado mi salud física. 

			Te invito a que leas con pausa y atención el libro que tienes en tus manos y que, al igual que yo, lo subrayes y tomes nota de aquellos conceptos que te sean útiles en la etapa de la vida en la que te encuentres. Luego de ello viene lo más importante, que es poner en práctica dichos conceptos y que tengas siempre en mente este postulado del autor: “Sin una transformación personal real de los integrantes de la familia empresaria, nunca se alcanzará una verdadera transformación de la empresa familiar”.

			Enrique Pajuelo Escobar

			Presidente ejecutivo de Ladrillos Fortes

			

			Raíces firmes, legado infinito

			Las empresas familiares que trascienden son como árboles centenarios: sus raíces profundas entrelazan valores, tradiciones y la historia de generaciones, mientras que sus ramas se alzan hacia el cielo, adaptándose a los vientos del cambio y enfrentando los desafíos de un entorno competitivo. El tronco, sólido y firme, conecta lo ancestral con lo contemporáneo, representando la base desde la cual evolucionan.

			Este libro se presenta como una guía exhaustiva, diseñada para quienes desean no solo preservar este árbol, sino también fortalecerlo y encaminarlo hacia un crecimiento sostenible y significativo. A lo largo de estas páginas, se examinan los pilares esenciales que sustentan la vitalidad y la trascendencia de las empresas familiares: la profesionalización como base de una estructura robusta, el gobierno corporativo como herramienta para la armonización y la organización, y la transformación personal, que otorga propósito y resiliencia a los integrantes de la familia empresaria. Estos conceptos se analizan desde un enfoque práctico y estratégico, integrando la competitividad del negocio con la cohesión del núcleo familiar.

			El libro invita a los lectores a reflexionar sobre el profundo significado de liderar una empresa familiar, entendiendo que la sostenibilidad no se mide únicamente por los logros económicos, sino también por la solidez de las relaciones familiares y la construcción de un legado perdurable. Aquí, el éxito se redefine como el equilibrio entre resultados tangibles y la preservación de valores intangibles, que dotan a las familias empresarias de identidad y propósito. El autor ofrece una semilla de reflexión crítica y una invitación a adoptar estrategias y herramientas que permitan a las familias empresarias desarrollar organizaciones sólidas y generosas. Que este libro inspire a liderar con visión, cuidando las raíces del pasado, pero siempre con la mirada puesta en las alturas a las que puede llegar el árbol de la empresa familiar.

			José Garrido-Lecca A.

			PhD, fundador de BPL (Búsqueda del Propósito y Legado)

			

			Prefacio

			Nuestra relación con las empresas familiares inició en el año 2003, cuando era asociado en un estudio de abogados en la ciudad de Lima. En ese momento todavía no era consciente de estar trabajando con este tipo de empresas, ya que, debido a mi formación como abogado, solo analizaba los problemas de las organizaciones desde un enfoque legal y jurídico. Ese mismo año, mi hermana, mi actual socia y primera mentora, Yohana Mendoza, me regaló mi primer libro sobre el tema de las empresas familiares. Era de Peter Leach, y su título era justamente La empresa familiar.

			Yohana por esos años estaba terminando con éxito su MBA en la Universidad Adolfo Ibáñez (UAI) y se quedaba a vivir en Santiago de Chile para desarrollar un emprendimiento sobre productos orgánicos financiado por un inversionista ángel contactado por uno de sus profesores, quien consideró que su plan de negocios, presentado como trabajo final en la maestría, tenía mucho potencial para hacerse realidad.

			En esa maestría, mi hermana había cursado la materia de empresas familiares e identificó la posibilidad de desarrollar el servicio para este tipo de empresas en el Perú, siempre, conversamos sobre emprender algo juntos. Me regaló el libro para que comprendiera su proyección de este nuevo negocio. Esa fue la primera visión sobre mi destino profesional. Cabe resaltar que por esa época el tema de empresas familiares era incipiente en el Perú. Solo el PAD, como pionero, tenía algunos cursos y los primeros expertos en esta materia, uno de los cuales, gentilmente, me prologa el presente libro.

			Coincidentemente, para esa época, la mayoría de mis clientes eran las típicas empresas familiares, un padre o madre fundadores, de más de 60 años, acompañados en la gestión por sus hijos, con una edad promedio de 30 años, algunos casados, y todos ellos propietarios de una empresa con esa misma edad, aproximadamente, en sectores con potencial de crecimiento y con la necesidad, debido a su etapa de desarrollo, de tomar la dirección y el control no solo del negocio, sino también de la problemática de la familia empresaria.

			Fue ese primer libro que recibí como regalo que me llevó a cambiar mi enfoque profesional: a ya no ver a mis clientes solo desde el lente legal y jurídico, sino a darme cuenta de que sus principales necesidades y preocupaciones estaban del lado de la administración estratégica. Por supuesto, en ese momento no lo sabía, pero en conversaciones con sus líderes pude identificar después que los temas laborales, tributarios o de derecho administrativo eran más una “piedra en el zapato” para el crecimiento de sus respectivos negocios. Pude percatarme de que sus principales preocupaciones se inclinaban a rentabilidad, crecimiento, aumento de ventas, productividad, reducción de costos y gastos, eficiencia y, claro, satisfacción de sus clientes.

			Es a partir de esto, y a la luz de la lectura de mi primer libro de empresas familiares, que mi desarrollo profesional comenzó a cambiar. Dejé de comprarme libros de derecho y adquirí otros sobre empresas familiares, gobierno corporativo y estrategia empresarial. Fue en esa época cuando empecé a desarrollar el hábito de la lectura, de la autocapacitación, que desde nuestra experiencia es una de las claves de la transformación personal y profesional, práctica que es justamente lo que recomiendo en la segunda parte de esta obra. Es desde esos años que comencé a desarrollar el conocimiento y la experiencia que ustedes podrán leer en este libro.

			Para hacer el cuento corto, motivado por mi mentora y por los nuevos conocimientos que venía adquiriendo, tomé la decisión de ir a Chile a estudiar una maestría en negocios, también en la UAI, siguiendo los pasos de Yohana, y pude conseguir un trabajo como analista en una consultora especializada en el asesoramiento de empresas familiares. Recuerden que yo ya era asociado en un estudio de abogados, pero, inspirado por la proyección de mi nuevo camino profesional, tomé la firme decisión de retroceder unos pasos para replantear mi carrera hacia la especialización de las empresas familiares.

			Terminé la maestría en año y medio, pero me quedé unos años más a pedido de la consultora. A principios de 2008 regresé a Lima para fundar Dvalor Consultoría junto con mi hermana, el 14 de febrero para ser exactos, día de una celebración que se relaciona mucho con el amor que tienen los fundadores a sus empresas y que deben o deberían tener sus sucesores. Por supuesto, no perdimos el hábito de la autocapacitación y la aplicación práctica, que nos ayudó a crear nuestro propio modelo teórico, la “dinámica de la familia empresaria”, que hasta el día de hoy nos ayuda en nuestro ejercicio profesional para diagnosticar los problemas de los clientes y proponerles soluciones efectivas.

			Este modelo teórico fue publicado por primera vez en el año 2014 en el libro Hacia un modelo de profesionalización más efectivo de las empresas familiares, y fue producto de nuestra experiencia en el primer programa de gobierno corporativo para empresas familiares en el Perú, financiado por el Banco Interamericano de Desarrollo, donde asumí el encargo de liderar al equipo consultor. Posteriormente, en 2016, en coautoría con Yohana, publicamos con la Editorial UPC el libro Tres claves de éxito de la familia empresaria. Un camino hacia la profesionalización, en el que presentamos por segunda vez nuestro modelo teórico, pero perfeccionado.

			En este extremo, resulta oportuno destacar que para esa fecha el enfoque de nuestro trabajo con las empresas familiares era básicamente organizacional, y que nuestras soluciones estaban encaminadas a lograr cambios y el desarrollo de los integrantes de la familia empresaria y de sus negocios a través de la implementación de prácticas de gobierno corporativo como la formulación de protocolos familiares; ejercicios de planeamiento estratégico con el equipo ejecutivo; y puesta en funcionamiento de comités estratégicos, directorios, consejos familiares, asambleas y comités familiares. Con los años de práctica profesional, habiendo asesorado a casi 100 familias empresarias y ya con una edad adulta, comencé a darme cuenta de que, si quería lograr verdaderos cambios en una empresa familiar, tenía que trabajar en la transformación de las personas que pertenecen al grupo humano propietario del negocio: los integrantes de la familia empresaria.

			Incentivado por el doctorado que inicié en 2018, que me llevó a leer y analizar papers científicos, pude concluir que el proceso de transformación en una empresa familiar tiene que ser trabajado desde dos enfoques: uno organizacional y otro personal. El enfoque organizacional está dirigido a implantar un sistema de funcionamiento que brinde estructura y disciplina a la empresa familiar y a la familia empresaria, enfocado en el logro de objetivos estratégicos del negocio y en la oportunidad de esta familia. Por su parte, el enfoque personal está referido al cambio de conducta y al desarrollo de competencias de liderazgo de los integrantes de la familia empresaria para estar a la altura de dicho proceso de transformación organizacional.

			Resulta importante resaltar que, desde nuestra experiencia, este último enfoque es el más importante, toda vez que coincidimos con Álvaro González Alorda en que “la transformación empresarial es solo superficial si no se logra un auténtico despliegue de transformaciones personales en la organización” (González Alorda, 2020, p. 8); en el caso de las empresas familiares, la transformación de los integrantes de la familia empresaria, que son los principales líderes y responsables de la organización. 

			En ese sentido, los primeros llamados a transformarse son los fundadores y los herederos de la empresa familiar. Así, los integrantes de la familia empresaria tienen la obligación de comprometerse a cambiar ciertos hábitos y a desarrollar ciertas competencias que les permitan liderar con éxito la referida transformación organizacional. Dicho de manera simple:

			Sin una transformación personal real de los integrantes de la familia empresaria, nunca se alcanzará una verdadera transformación de la empresa familiar.

			El nuevo enfoque que comenzamos a desarrollar fue ratificado en un viaje a Madrid que tuve por esos años. Siendo parte de una delegación académica en mi calidad de docente de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas del Perú, tuve la oportunidad de conocer a Álvaro Merino, experto en desarrollo de talento, docente universitario y creador, junto con Jorge Valdano, de la Escuela Universitaria Real Madrid. 

			Ese acercamiento académico a Álvaro me permitió conocer más sobre su enfoque de trabajo y me incentivó a seguir sus publicaciones en redes sociales y en otras plataformas digitales. Fue de ese modo que me encontré con una de sus entrevistas en YouTube, donde explica claramente qué es el talento para él, y señala que está compuesto por tres elementos: capacidad innata, entrenamiento y contexto. Incluso en la misma entrevista, y con la finalidad de explicar mejor estos conceptos, pone el ejemplo del futbolista Lionel Messi, que tiene una capacidad innata demostrada, algo que nadie podría negar; entrena de manera disciplinada todos los días, lo que le permite potenciar esa capacidad; y juega de delantero en el Barcelona (hoy integra el equipo del Inter Miami), una de las mejores organizaciones de fútbol del mundo. Agrega, además, que, si jugara de arquero, no estaríamos hablando del talento de Messi (Merino, 2017).

			Al escuchar estos tres conceptos y su correspondiente ejemplo

			
			
			
			
			
			
			
			
					En el ámbito familiar, el impacto de valor se debe reflejar en el fortalecimiento y equilibrio de la unidad familiar, que se puede medir a través del grado de bienestar personal de sus integrantes y el nivel de confianza entre ellos, así como en el nivel de compromiso individual de cada uno en el proyecto empresarial común.

					En el ámbito empresarial, el impacto de valor se debe reflejar en el nivel de competitividad de los negocios, que se puede medir mediante indicadores tanto de rentabilidad de las unidades de negocio como de satisfacción de sus clientes, dos aspectos clave para calcular el desempeño del equipo ejecutivo familiar empresarial en dicho ámbito.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Mantener su espíritu emprendedor y su relación con las empresas.

					Atender a la seguridad de su patrimonio, fomentando la mentalidad de preservación de riqueza.

					Fomentar el hábito de compartir la riqueza generada (Arbesú Riera, 2018, p. 11).

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Conocimiento, que tiene como objetivo identificar los comportamientos disfuncionales que afectan negativamente la convivencia familiar y el funcionamiento empresarial.

					Sensibilización, que tiene como objetivo que los integrantes de la familia empresaria tomen conciencia de la existencia de dichos comportamientos y, sobre todo, de su impacto negativo en las relaciones familiares y en el desempeño de los negocios.

					Regulación, que tiene como objetivo normar o reglamentar las conductas de los familiares mediante la puesta en funcionamiento del Sistema de Gobierno Corporativo Familiar Empresarial establecido en el protocolo familiar.

			

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
					Visión de negocio y pensamiento estratégico

					Capacidad para tomar decisiones estructuradas en temas estratégicos de los ámbitos familiar y empresarial

					Comunicación efectiva y gestión de relaciones con inteligencia emocional

					Capacidad de trabajo colaborativo

					Destreza para la toma de decisiones económicas y financieras del negocio

					Capacidad de ejercicio dentro del marco legal vigente

			

			
			
					Comunicación, relacionada con escucha activa, análisis de información y comunicación directa

					Liderazgo, asociado a integridad, orientación y delegación de tareas

					Flexibilidad, relacionada con adaptabilidad situacional e innovación

					Networking, vinculado a relaciones de trabajo y trabajo en equipo

					Gestión de procesos, ligada a uso eficiente de recursos y a profesionalismo

					Desempeño, relacionado con iniciativa y solución de problemas, así como con orientación a resultados

					Coaching, concerniente a desarrollo de talento y motivación del equipo

					Autodesarrollo, asociado a compromiso y a desarrollo continuo
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