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DIMENSIONES DE LA

riquezaenla

‘ ‘ El 70% de las
empresas no logra
hacer el paso de la

primera a la segunda
generacion y de la
segunda a la

tercera generacion

solo el 15%. , ’
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empresa familiar

<Ralil Serebrenik Ghitis ®Asesor de Empresas
de Familia. Experto en temas patrimoniales,
legado y riqueza. E-mail: rauls@fcwpc.com>

[Revaluando el modelo de los tres circulos al mo-
delo Serebrenik de dinastias y legados familiares]

ace algunos afios he
H ahondado en temas fa-

miliares empresariales
desde el punto de vista de su le-
gado y de la transmision de éste
a las siguientes generaciones,
dando como producto mi libro
Dinastias familiares. Legado y
riqueza. Parte de esta produc-
Cion se basa en un extracto del
mismo, donde profundizo y ex-
pongo por primera vez en con-
traposiciéon a muchos consul-
tores en el mundo académico,
lo que se menciona respecto al
comportamiento y a la dinami-
ca de las empresas familiares de
mas de tres generaciones (con-
sorcio de primos), asumiendo
lo parecido en la dinamica de
una generacion con la siguiente
Yy que a partir de ese punto esta
dindmica es igual sin importar
el numero en la generacién en
que se encuentre la empresa
familiar, debido probablemen-
te al modelo convencional de

los tres circulos (Davis y Taguiri)
que permite explicar de mane-
ra muy pedagégica y didactica
la evolucion de la empresa fa-
miliar en el paso de la primera
a la segunda y de la segunda a
la tercera generacion, periodo
en la que se encuentra ubicada
la gran mayoria de las empresas
familiares del continente ameri-
cano, posiblemente del mundo
y también donde se produce la
mayor masacre asi como mor-
tandad de este tipo de empre-
sas. El 70% de las empresas no
logra hacer el paso de la prime-
ra a la segunda generacién y de
la segunda a la tercera genera-
cion sélo el 15%.

Uno de los temas que me ha
llamado mas la atencidn gira
en torno a la diferencia de las
familias que van entre la pri-
mera y la segunda generacion,
o en periodos de transicién de
segunda a tercera y mas aun
de cuarta a quinta generacidn,



y es en esta Ultima que se esta
forjando una Dinastia cuyas
caracteristicas familiares son
unos valores que van mucho
mas alld de lo que ha sido la
creaciéon y sostenimiento de
una empresa. Esa caracteristi-
ca es la que se denomina preci-
samente un legado familiar.

Es claro que a partir de la
década del ochenta, el tema
de empresa familiar como
parte de su teoria y practica,
propone a las familias for-
malizar una serie de reglas y
acuerdos a través de lo que se
Illama Protocolos de Familia,
que también se conoce en la
literatura de empresa familiar
como “Constituciones fami-
liares” (“The Family Consti-
tution”). A mi parecer, estas
constituciones se estan vol-
viendo una declaracién de va-
lores, un compendio de reglas
de la forma como una familia
o los miembros de ésta deben
comportarse con su propia fa-
milia, con su empresay con el
manejo de la propiedad.

El concepto de propiedad
es un tema mucho mas amplio
a medida que van pasando las
generaciones. Nos alejamos de
hablar de propiedad para ha-
blar de patrimonio como parte
de una etapa de mayor comple-
jidad y probablemente de ma-
durez de la familia empresaria.
Al observar el comportamiento
de las dinastias familiares des-
de esa odptica, podemos ver
que éstas mantienen sus reglas
de juego y es precisamente esa
caracteristica la que nos debe
interesar, ya que esas reglas
son unos procesos de conducta
y de gestién que, unidas a los
procesos de cdmo enriquecer

‘ ‘ Los Protocolos de Familia, vistos como
una serie de procesos y acuerdos, no sé6lo
se deben enfocar en la empresa, sino en
lo mas intimo de la familia que es su
Patrimonio Familiar. , ,

las diferentes dimensiones del
Patrimonio Familiar, hacen que
haya un cambio filoséfico en
las familias a través de las dife-
rentes generaciones.

Por esta razon, considero
que los Protocolos de Familia,
vistos como una serie de pro-
cesos y acuerdos, no sélo se
deben enfocar en la empresa,
sino en lo mds intimo de la fa-
milia que es su Patrimonio Fa-
miliar y en el cual la empresa
debe incluirse como parte de
ese patrimonio; por lo que hay
un cambio radical, pues si llega
un momento o ciclo econédmico
complicado donde la empresa
puede verse afectada, no nece-
sariamente la familia tiene que
entrar en la misma problema-
tica que atraviesa su empresa.
De esta forma se logra evitar
una separacion, disoluciéon o
conflicto familiar.

Con base en lo anterior, hay
gue tener claro que las dimen-
siones de la riqueza dentro de
ese Patrimonio Familiar no se
refieren sélo a la dimensidn
econdémica y financiera, hay
muchas mds que mencionaré
mads adelante porque hacen
parte del legado de aquellas
familias o dinastias que llevan
mas de cinco, diez, quince,
hasta veinte generaciones vy

que probablemente han pa-
sado por todos los ciclos eco-
noémicos asi como por todas
las vicisitudes que cualquier
empresa o Patrimonio Fami-
liar haya tenido que afrontar
en un historia de varios siglos,
en donde muchas de ellas han
perdido sus empresas en la
mitad del camino y que a pe-
sar de ello vuelven a resurgir
precisamente porque tienen
claro cémo potenciar estas
otras dimensiones que son las
que en realidad vienen a ge-
nerar rigueza econdmica.

En el medio académico
y dentro de la metodologia
de consultoria en el tema de
empresas y patrimonios fami-
liares estd muy difundido el
modelo anteriormente men-
cionado de Davis y Taguiri de
los tres circulos: FAMILIA, EM-
PRESA y PROPIEDAD, modelo
gue esquematiza la dindmica
de la empresa familiar en sus
primeras tres generaciones,
y en el que se asume que la
dindmica en las siguientes ge-
neraciones es similar a la de la
tercera generacién. Es impor-
tante recordar que la empresa
familiar es un sistema social,
lo que quiere decir que esta
compuesto por personas, y
que sus conductas no siem-
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pre son predecibles al 100%.
Podriamos suponer cual ha de
ser la conducta de un familiar,
pero no siempre actuan de la
manera como lo calculamos.
Esto no sélo es cierto para in-
dividuos, sino también para
grupos de personas, debido a
que los individuos actuan de
acuerdo con sus valores, prin-
cipios, cultura, circunstancias,
emociones, expectativas vy
otras serie de factores inhe-
rentes a la conducta humana.
Todo esto hace precisamente
gue uno mismo no sea pre-
decible en determinada situa-
cién extrema.

En mi practica, durante los
Ultimos afios con varias fami-
lias empresarias que incluye-
ron los servicios de consulto-
ria de grandes académicos o
reconocidas firmas interna-
cionales de asesoria, en co-
laboracién ayudaron a redac-
tar impecables protocolos de
familia; sin embargo, con el
tiempo se dan cuenta de que
no se tuvieron presentes en
el momento del desarrollo de
este trabajo los factores antes
mencionados que condicio-
nan la conducta de los grupos
0 personas en ciertas circuns-
tancias que nos ponen a prue-
ba en el dia a dia y es donde
salen a flote las incoherencias,
como por ejemplo en los mo-
mentos de sucesién u otras
situaciones a veces dificiles,
de tal forma que esto nos sir-
vié de motivacidn para tratar
de crear un sistema que si nos
permitiera mejorar en nuestra
tarea de lograr que los patri-
monios familiares perduren
por varias generaciones.
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Modelo sistematico

0 mapas de las organizaciones

Las organizaciones y mas
aun las Empresas de Familia
son sistemas sociales como lo
mencionamos, en donde inte-
ractian de forma permanen-
te y algunas veces intensiva
los diferentes miembros de
la familia, dandoles un senti-
do de pertenencia, una visién
compartida y coherencia que
facilite la continuidad, prime-
ro de la empresa, y luego del
patrimonio familiar. Esto no es
un ejercicio simple ni tampoco
se da de manera espontanea
y rapida. Por el contrario, las
familias deben trabajar estos
temas e ir desarrollando una
cultura al interior de la fami-
lia que incluya los diferentes
capitales, si es que se quiere
apuntar al éxito de esa conti-
nuidad de manera armdnica.

Para poder entender la di-
ndmica de una manera integral
y no como fendmenos aislados
e incoherentes, se desarrolld el
modelo de los tres circulos an-
tes mencionado; sin embargo,
al momento de ver la dindmi-
ca de lo que ocurre en las di-
nastias familiares, siendo que
estas organizaciones sociales
poseen algln grado mayor de

complejidad, surge la necesi-
dad de aportar un modelo mas
holistico que permita entonces
abordar ese mayor grado de
complejidad con una vision sis-
temdtica donde lo que sucede
en una dimensién tendrd tarde
que temprano, y en algunos
casos mas temprano que tar-
de, una influencia en las otras
dimensiones. Pensar sistema-
ticamente es un instrumento
que permite agregar orden,
explicar y simplificar los proce-
sos al interior de la familia, que
debe ir madurando en el paso
de cada generacion, que cada
vez se vuelve mas relevante
que cada generacién haga su
aporte y sobre todo la valida-
cion del sistema o del modelo
que cada familia debe disefiar
acorde con sus necesidades y
circunstancias particulares su-
jetas de mejorar y actualizar
continuamente.

Es importante anotar que
los modelos son una creacion
del hombre que nos permite
tratar de explicar mejor la natu-
raleza y los diferentes sistemas
sociales como lo son las dinas-
tias familiares siempre suscepti-
bles de afinar con el tiempo.

‘ 6 Las organizaciones y mas aun las
Empresas de Familia son sistemas sociales

como lo mencionamos, en donde interactian de

forma permanente y algunas veces intensiva los
diferentes miembros de la familia. , ’




Dimensiones o capitales que conforman la riqueza familiar

La riqueza econdmica es im-
portante; sin embargo, no es la
Unica dimensidn de la riqueza
y necesita de las otras para su
sustentabilidad. Las grandes
dinastias, de cinco generacio-
nes para arriba, tienden a te-
ner claras las multiples dimen-
siones y cdmo las gestionan, lo
que les permite trascender de
forma correcta su patrimonio a
las siguientes generaciones.

En la actualidad este tema
no es contemplado dentro de
los Protocolos de Familia con la
importancia que se merece. Si
de lo que se trata es de lograr

esa proyeccién a largo plazo,
deberian constituirse en un
factor mas proactivo gestiona-
do por el Consejo de Familia a
través de su Consejo de Familia
y Oficina Familiar, en el cual
existan unas reglas claras, unas
politicas y procesos de como
gestionar las diferentes dimen-
siones de la riqueza.!

Al evaluar estas dimensio-
nes, es necesario referirse a
ellas como un sistema comple-
to en el cual si se desintegra
una de esas dimensiones por
un periodo de tiempo prolon-
gado, se afecta el resto del an-

damiaje en forma trascenden-
tal. Es por eso que este sistema
tiene un orden circular en don-
de ninguno es mas importante
que el otro permanentemente;
todas son importantes, algunas
en algun momento especifico
adquieren mayor relevancia
qgue las demds en un proceso
de cambio continuo, tomando
en cuenta que el capital finan-
ciero que esta conformado por
todos los bienes materiales y/o
econdémicos que posee la fami-
lia (herencia econdmica) siem-
pre debe estar presente en la
dinamica.

Modelo Serebrenik de las dimensiones de

la riqueza

Grafico 1. Modelo Serebrenik de las dimensiones de la riqueza
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Fuente: elaboracion propia.

1. El Capital Espiritual

Es considerado el pilar fun-
damental y consiste en enten-
der cual es el sentido y objeti-
VO supremo o magnanimo de
todo ese legado.

Es el capital espiritual esa
conexion con algo superior.
¢Cual es el propdsito de lo que
hacemos? Es la base de todas
las demas dimensiones, que
de una u otra manera son per-
meadas por ese objetivo supe-
rior que tiene una razon de ser.

Hay familias que no necesa-
riamente se conectan con un
Ser Superior, pero si con una
causa superior, si todo esto se
logra implementar a través de

!Dennis T.Jaffe Ph.D (2003). Six Dimensions of Wealth: Leaving the Fullest Value of Your Wealth to your Heirs. Journal of Financial

Planning, pags. 80-87
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un plan familiar en beneficio
de la sociedad se considera un
gran avance.

¢Como se gestiona el Capi-
tal Espiritual? Considero que
éste es un tema intimo de cada
familia y estd conectado con
su herencia cultural, religiosa y
también con lo que en el Proto-
colo de Familia se denomina la
declaracién de principios y va-
lores, esencialmente su credo
familiar que tiene que ver con
ese suefio compartido, proba-
blemente la piedra fundamen-
tal de todo el andamiaje. Por
ejemplo la Mitsui, empresa de
origen japonés, hace sus ejerci-
cios de planificacién a 250 afios,
ejercitando claramente la ges-
tién de esta particular dimen-
sion. Es importante que cada
familia medite sobre el tema
y lleve a cabo varias sesiones
al respecto, recuerde que “la
practica hace al maestro”.

2. El Capital Intelectual
Este capital tiene que ver
con todas aquellas actividades y
conocimiento que de una u otra
forma se disfrutan a plenitud
por el aprendizaje adquirido y
aplicable, que desarrolla el in-
telecto, el cual constituye otra
de las dimensiones de la rique-
za en una Dinastia Familiar.
Cuando se estudia una di-
nastia de seis, ocho o diez ge-
neraciones, lo primero que se
observa es que sobrevivieron a
las ultimas guerras mundiales,
a ciclos econémicos muy difi-
ciles como el del afio 1929, asi
como también a todas las re-
cesiones que hubo en el inter-
medio. Antes de este ciclo, se
podria hacer referencia a por
lo menos diez o veinte situa-
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ciones de crisis donde se vivie-
ron momentos de alta incerti-
dumbre. Lo importante de esta
situacién es comprobar que
esas familias aprendieron a so-
breponerse a las vicisitudes, y
no solo a sobreponerse, sino a
sacarle provecho a través de la
implementacion de una serie
de estrategias enfocadas en
manejos patrimoniales.

Me gustaria ilustrar esta
situacién con un ejemplo deri-
vado del ejercicio de consul-
toria. Una familia asidtica me

‘ ‘ Es importante
tener una hoja de ruta
frente a las diferentes
etapas de involucramien-
to de los miembros de
la familia de la nueva
generacion, como
también de la familia po-
litica en algunos temas

especificos. ’ ,

planted en algin momento su
estrategia de esta forma: “De
manera conservadora noso-
tros mantenemos relativamen-
te quieto e invertido nuestro
patrimonio econdémico hasta
el momento en que llega una
crisis y ahi es cuando nos em-
pezamos a mover fuertemen-
te para ver las oportunidades
que trae consigo y que en una
época normal de crecimiento
no vamos a tener. Es decir, lo
que queremos es aprovechar
la época de crecimiento desde
abajo. Cuando esto ha crecido
y crecido, probablemente ha
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llegado la hora de volvernos
otra vez conservadores”.

Otro ejemplo es el de una
de familia norteamericana
qgue me decia: “Nosotros, el
50% del patrimonio lo concen-
tramos en los negocios que
controlamos y el otro 50% lo
reservamos para invertirlo
oportunamente en las épocas
de crisis”.

Lo anterior explica diferen-
tes visiones de como manejar
el patrimonio, haciendo este
ejercicio como parte del Capi-
tal Intelectual que se traduce
en el know how para poder
multiplicar el patrimonio; lo
gque para unos es crisis, para
otros son oportunidades.

Muchos son los temas y
elementos que se pueden te-
ner en cuenta para mejorar
la dimensidn intelectual. Una
puede ser la incorporacién de
miembros de la familia a pro-
gramas de formacién tanto a
nivel de ejecutivos, como de
empresarios o de propieta-
rios activos.

Dentro de los diferentes
cuestionamientos que se ha-
cen las familias, he encontrado
situaciones  particularmente
delicadas y que vale la pena to-
marlas en cuenta con una ma-
yor profundidad, sobre todo
porque aparentemente son
triviales. Por ejemplo, en una
discusién por el tema con una
familia afluente sobre en qué
momento conviene que los hi-
jos sepan que son poseedores
de una gran fortuna, cudl es la
edad ideal para que los jévenes
se enteren de éstos y otros te-
mas; si bien el hecho tiene una
apariencia simple a primera
vista, el resultado puede tener



consecuencias funestas para el
futuro tanto de la familia como
del joven en cuestién. Desafor-
tunadamente hay casos donde
este tema se ha manejado de
una manera muy a la ligera y
ha tenido consecuencias dra-
maticas, porque se ha perdido
la motivacién del miembro de
la familia de continuar en la
senda del trabajo fuerte y de
asumir las responsabilidades
que conlleva el estar a cargo de
la empresa familiar.

Importante entonces tener
una hoja de ruta frente a las
diferentes etapas de involu-
cramiento de los miembros
de la familia de la nueva ge-
neracion, como también de la
familia politica en algunos te-
mas especificos.

3. El Capital Social

En algunos casos lo deno-
minamos el know who, que
significa, “saber quién” es la
persona que sabe o puede ha-
cerloy es el que mejor lo hace
y déonde lo puedo conseguir.

A través del tiempo, las di-
nastias familiares logran crear
y potenciar una red de co-
nexiones asi como de relacio-
nes que han sabido aprovechar
para fortalecer todas las de-
mas dimensiones de la riqueza
familiar y ser parte de la heren-
cia o de ese legado al que nos
referimos constantemente.

¢Usted se imagina tener
los contactos que sus papas y
abuelos dejaron?

¢Cuales son las estrategias
que debe tener en cuenta para
gestionar esos contactos?

En algin momento atendi
una empresa donde uno de
los principales problemas era

‘ ‘ A través del

tiempo las dinastias
familiares logran
crear y potenciar
una red de conexio-
hes asi como de
relaciones que han
sabido aprovechar
para fortalecer
todas las demas
dimensiones de la

riqueza familiar. ’ ,

gue uno de los altos directivos
de un proveedor importante
no tenia buena afinidad (por
decirlo de alguna manera) con
el gerente general. Por el con-
trario, el director comercial de
la empresa familiar mantenia
una excelente relaciéon con
esta misma persona, por lo
gue eran los dos los que mane-
jaban los temas empresariales
y durante muchos afos los dos
negocios prosperaron el uno
de la mano del otro. Cuando
el director comercial dio aviso
de su retiro por edad, se gene-
ré una situacién de caos con
la gerencia del proveedor, que
ponia en riesgo el negocio y la
relacidn de las dos compaiiias.
Para solucionar el impasse se
invité al hijo del director co-
mercial a remplazar a su pa-
dre en el cargo con un periodo
previo de empalme de varios
meses antes del retiro de la
Gerencia Comercial.

Esta medida calmd los ani-
mos y hoy, después de varios
afos, se hicieron los relevos ge-
neracionales en las dos compa-

filas con excelentes y optimos
resultados, demostrando que
algunas veces el tema de las
relaciones sociales en el mun-
do de los negocios puede tener
una enorme importancia, mas
en la empresa familiar en la cual
si se aprovechan los contactos
de los abuelos y padres, esta
dindmica puede ser utilizada de
manera muy positiva como una
estrategia de suceder las rela-
ciones y contactos para poten-
ciar las otras dimensiones de la
riqueza familiar.

4. El Capital Humano

No es otra cosa que nues-
tros propios hijos, sobrinos o
miembros de la familia, inclusi-
ve en algunos casos, la familia
politica es parte que contribu-
ye a esa riqueza.

En las dinastias familiares
se implementan programas
de formacion en los diferentes
temas de legado y patrimonio
familiar, como parte de ese
Capital Humano. Su desarro-
llo estd ligado estrechamente
al crecimiento de cada uno de
los miembros de la familia en
todas las dimensiones de la ri-
queza. Algunas familias llegan
a un nivel muy elevado de pro-
fesionalizacion de la gestidn
del Capital Humano, como lo
comento a continuacion.

En el marco de un semina-
rio en un pais de Centroamé-
rica, una familia me comenta
que con el fin de implemen-
tar una estrategia formal para
potenciar el Capital Humano,
contrataron un profesional
al que denominaron el CLO
(“Chief Learning Officer”),
encargado de disefiar e im-
plementar todos los procesos
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y programas de capacitacion
y formaciéon de los miembros
de la familia en los diferentes
roles que pudieran llegar a
necesitar dentro de la empre-
sa; inclusive haciendo algu-
nos test de talento para cada
uno de los miembros de la fa-
milia donde se incluian temas
generales en su formacion,
pero también temas particu-
lares para cada familiar, con
base en sus fortalezas o ten-
dencias. Por ejemplo, si uno
de los muchachos tenia una
buena predisposicion a la mu-
sica, su plan personal incluia
este tipo de formacién, pero
también se atendian temas
relacionados con las funcio-
nes contables, de estrategia
empresarial, gobierno corpo-
rativo y familiar, entre otros
temas y asuntos.

5. El Capital Emocional

Este capital puede descri-
birse como la capacidad que
desarrollamos no sélo como
individuos, sino también como
familia empresaria en la cual
se logra la adaptacion a nuevos
entornos econdmicos, sociales
y empresariales que se viven
en un mundo tan competitivo
como el actual.

El Capital Emocional tiene
que ver con la manera como
logramos reaccionar bajo una
dindmica constructiva a todas
esas vicisitudes que de una u
otra manera sobrepasamos vy
que en alguna parte se conec-
ta con el Capital Espiritual para
poder sobrellevar situaciones
de angustia. De este depende
como logramos adaptarnos a
las nuevas realidades y como
nos relacionamos con el entor-
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no en general, potenciando las
otras dimensiones de la rique-
za, en especial el Capital Social
y el Capital Familiar.

6. El Capital Familiar

El Capital Familiar esta repre-
sentado principalmente por la
unidad y el compromiso de to-
dos los miembros de la familia.
Estos dos elementos determi-
nan los factores diferenciadores
estratégicos de la continuidad
de los patrimonios, legados y
empresas familiares.

La unidad estd represen-
tada en el suefio compartido
de la familia, pero a la vez,
representa también la unidad
de criterio al momento de va-
lidar una vision patrimonial y
de metas en cada una de las
dimensiones de la riqueza del
legado familiar. Uno de los
principales factores de éxito
estd no solamente determi-
nado por el hecho de que se
haya trabajado una visién en
cada uno de los tres sistemas:
familia, patrimonio y empresa,
sino también que estas visio-

‘ ‘ El Capital

Familiar esta
representado
principalmente

por la unidad y el
compromiso de
todos los miembros

de la familia. ’ ,

nes sean compartidas por los
miembros de la familia, visio-
nes que deben ser trabajadas
y validadas cada cierto tiempo
y en especial por cada genera-
Cién, lo cual consiste en que
esas visiones sean sinérgicas
a pesar de lo antagdnico que
puedan ser los sistemas. De
esto dependerd la generacion
del compromiso, otro pilar
fundamental, posiblemente el
mas importante de la continui-
dad, dado que, aun en épocas
en las que los miembros de la
familia no comparten las mis-
ma visiones, si existe el com-
promiso; el resultado final
serd la continuidad gracias a la
unién generada principalmen-
te por ese compromiso con un
objetivo superior, constituido
por un sentimiento mas colec-
tivista que individualista y una
vision de largo plazo.

De tal manera las dinastias
familiares estan enfocadas en
generar y gestionar el compro-
miso de todo el legado familiar
como elemento fundamental
de sus estrategias. Todo esto
organizado y soportado a tra-
vés de lo que denominamos:

7. El Capital Estructural

Son todas aquellas estruc-
turas, sistemas de gestién y
de gobierno que soportan las
estrategias, los procesos y la
toma de decisiones de la fami-
lia, las empresas y el manejo
del patrimonio, ademas de las
dimensiones de la riqueza y el
legado familiar.

Las dimensiones de la ri-
gueza también se potencian
a través de la estructura em-
presarial, conformada por: la
Asamblea General de Accionis-



tas, la Junta Directiva, la Geren-
cia, los Comités de Gerencia y
de la Estructura Patrimonial,
conformada a su vez por di-
ferentes tipos de estructuras:
legales, de gestion (como por
ejemplo la Oficina Familiar),
sucesoriales y testamentarias.

Es de aclarar que la imple-
mentacién de las estructuras
legales es de vital importancia
para conocer las directrices
con las cuales se va a gobernar
y manejar el patrimonio.

Al analizar las estrategias
desarrolladas por las grandes
dinastias, se vislumbra como
éstas profesionalizan en cada
area las diferentes estructu-
ras, lo que en mi concepto es

una definicién mas profunda
de la dimensién de la riqueza
estructural.

Con base en lo anterior, po-
demos ver como, a través de
unas politicas establecidas, la
familia genera todos los tipos de
emprendimiento que hay den-
tro de ella. A pesar de que cabe
resaltar que el emprendimiento
es uno de los factores de éxito
de esas dinastias dentro del mis-
mo Capital Estructural.

Por otra parte, el tema de
comunicacion es otro factor
de éxito, y mas alla de éste, es
el de la toma de decisiones y
la conexidn existente entre la
formalizacién de estos proce-
sos y el Capital Intelectual, ese

“know how” que las dinastias
han creado como una cultura
al interior de la familia, en la
cual hay un manejo integral de
todas las dimensiones de la ri-
gueza como parte integral de
ese Capital Intelectual.

Al observar a familias que
han adelantado sus protoco-
los, concluyo que muchas lo
han hecho desde el punto de
vista conceptual regulatorio,
el cual aborda parcialmente
algunas de las dimensiones de
la riqueza. En mi concepto, los
protocolos deberian abarcar
todas estas dimensiones, dan-
dole una hoja de ruta a la fami-
lia en la creacidén de un legado
mucho mas proactivo.

Familias empresarias que trascienden

Cuando hay claridad sobre
lo que significan las dimensio-
nes de la riqueza, cada familia
se estructura de acuerdo con
sus necesidades en dérganos
de gobierno como: Asamblea
General de Familia, Consejo de
Familia, Presidente del Conse-
jo de Familia y una serie de Co-
mités. Sin embargo, hay comi-
tés que tienen una afectacidn
transversal, como puede ser el
Comité de Resolucién de con-
flictos, que sélo opera cuando
hay un conflicto o cada vez que
se tenga la sensacion de que
puede presentarse.

Si existen mecanismos y re-
glas de juego claras, los conflic-
tos no son un problema; de he-
cho muchas familias tienen por
descontado que cada vez que
hay una crisis sacan provecho de

ella, ya que establecieron meca-
nismos que se vuelven simbidti-
cos y sinérgicos en un momento
dado. Esas son las familias que
logran trascender porque no le
tienen miedo al conflicto, por el
contrario bienvenido sea éste.

En familias de seis generacio-
nes en adelante, he encontra-
do que no tienen un protocolo
arraigado en si, sino mas bien
una cultura de gestién, unas
politicas y unos procesos en los
cuales especifican como poten-
ciar cada una de las dimensiones
de la rigueza familiar que, repito,
es la construccién del verdadero
legado familiar.

Las dinastias familiares de
varias generaciones tienen
todas las dimensiones de la
riqueza: Capital Espiritual, Hu-
mano, Estructural, Intelectual,
Emocional, Familiar y Social,
soportadas en una estructura
que permite la profesionaliza-
cién de la gestion de todas y
cada una de ellas. Esto sobre la
base de ese “Capital Financiero
0 Econdmico”, pues en Ultimas,
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los demas capitales vienen a
potenciar todas las dimensio-
nes de la rigueza. Aun asi, el
propdsito magnanimo de ese
Capital Econémico es el poder
soportar y potenciar todos los
demas capitales, principalmen-
te el Capital Espiritual, porque
éste es un don intrinseco que
la familia posee.

éCudl es la responsabili-
dad y el compromiso que los
empresarios familiares deben
desarrollar frente a todo ese
legado?

Estos radican en agrupar
todas las dimensiones de la ri-
queza, pero también en poder
trabajar cada una de manera
independiente, refiriéndome a
que ese Capital Espiritual pue-
de potencializar el Capital Hu-
mano, Intelectual, Emocional,
Social y termina de una u otra
manera potenciando el Capital
Econdmico, Financiero y el Ca-
pital Estructural.

El reto entonces de las di-
nastias o de aquellas familias
qgue quieran llegar a serlo, ra-

dica en desarrollar y profesio-
nalizar constantemente todas
las dimensiones de la riqueza;
proteger, entender y desa-
rrollar maneras de transferir
todo el legado a la nuevas ge-
neraciones, lo que cambia por
completo la manera tradicional
de trabajar diferentes temas
como hasta ahora los cono-
cemos, como por ejemplo el
tema de sucesién en las fami-
lias empresarias, lo que lleva a
desarrollar modelos diferentes
a los actuales.

Reto del legado familiar segun el modelo Serebrenik

Al tener claridad sobre cada
una de las dimensiones, las
dinastias familiares las poten-
cian y las relacionan entre si,
desarrollando una visién clara
en cada una de éstas. Mas aun,
generan una Vvisién en cada
uno de los diferentes sistemas,
tanto en el empresarial como
en el familiar y el patrimonial.
Esto es tener una visién, un
compromiso y una estrategia
de largo plazo que potencia
claramente el ahora de la fami-
lia y del patrimonio

Uno de los mayores apor-
tes que puede resultar de
este modelo es el de poder
comprobar bajo investigacion
académica, que precisamente
la continuidad del patrimonio
y de las empresas familiares
se potencia en la medida en
que se desarrollan las dife-
rentes dimensiones no mate-
riales ni econdmicas del lega-
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Grafico 2. Modelo Serebrenik reto del legado
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Fuente: elaboracion propia.

do familiar, como lo sugiere
alguna evidencia empirica
resultado de la investigacidn
descrita en el trabajo de va-
rios investigadores del tema
de familia como: el profesor
Luis Gomez Mejia, el profesor
Joe Astrachan o el profesor
Ernesto Poza.

“A una mayor comunicacion
e involucramiento de parte de
los miembros de la familia de
manera adecuada, una mayor
posibilidad de trascender como
empresa y patrimonio de fami-
lia a la siguiente generacion.”

Raul Serebrenik Ghitis



