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EMPRESA FAMILIAR

;Heredero o empresario?

A qué nos referimos cuando hablamos de herencia. s Es solo lo monetario
o la capacidady el caracter de los que nos precedieron para generarla?
Herencias conflictivas y el aprendizaje de las nuevas generaciones.

ierto dia, en otra vida, vien-
do Bonanza, uno de los
episodios me pegd. Habian se-
cuestrado a Joe —el menor de
los Cartwright, los duefiosde La
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Ponderosa—en la serie de televi-
sion western mas popular de la
época. La magnitud del rescate
era tal que suscito el siguiente
comentario de Hoss, aquel gran-

dote bonachén: “Tendremos que
vender La Ponderosa”. A lo que
Ben, sabioy reflexivo padre, res-
pondioé: “Hijo mio, lo que cuesta
solo dinero, es barato”.



Esta sentencia despierta la
discusiéon sobre a qué nos re-
ferimos cuando hablamos de
herencia. No sé si por forma-
cion o deformacién tenemos
el habito de referirnos a la
herencia en términos mone-
tarios, subestimando otros
aspectos de la misma tanto
0 mas importantes que ése.
Hay gente que hereda plata
y otros que heredan genes.
Si, si'y ambas cosas también,
aunqgue la relacion entre am-
bas es tal vez aleatoria.
Siauno le preguntaran, s qué
preferis heredar? ;Plata o la
capacidad de generarla? T,
iqué elegirias?

Ahora que estd emergiendo
con fuerza la epigenética —
esa parte de la genética que
se expresa en funcion de los
recursos que se dispone—,
podemos recurrir a los com-
portamientos y valores que
incorporamos —metimos o
nos metieron en el cuerpo—, a
través de nuestros padres, fa-
miliares u otras personas de
nuestro entorno temprano y
gue nos marcaron.

Pero antes de entrar en ese
tema me gustaria reflexionar
sobre aquel padre que no
pudo costear los estudios de
su hijo porque queria dejarle
“algo”. La frase lo dice todo.
Es la concepcién del significa-
do de “algo” la brecha entre
el valor tangible y estatico
de la herencia y su valor in-
tangible, potencial y dirigido
del recurso. A esto sumemos

que “el heredero” no solo no
le gusta el campo, sino que
queria ser cirujano vascular
(o astronauta).

Traigo estos antecedentes
porgue el tema de la heren-
cia suele aparecer en la de-
terminacion de objetivos en
las empresas. Algunos so-
brestiman la relevancia de la
empresa (o los bienes) en lo
que le va a dejar a sus hijos.
Son menos los que se ocupan
si la van a poder manejar o
si harfan mejor uso de esos
bienes en otro rubro.

Hay un punto —muy agrario,
por cierto— que es la divisi-
bilidad de la tierra. Al-
gunos nacimos vy
crecimos con este

concepto gue in-

vade a veces al-

gunas decisiones.

Empresas que

eran divisibles, fue-

ron perdiendo esté
condicién a medida que

se intensificaban. La relacién
entre extremos puede compa-
rarse con el valor de tasacién
de los bienes versus su valor
calculado en funcién del flu-
jo de fondos que es capaz de
generar. Esto ultimo es lo que
hace subir o bajar los precios
de bonos, fondos y acciones
entre otras cosas.

Y yo, ¢qué soy?

Pero, iqué le paso al tatara-
buelo que vino de Espafia o
Italia con una mano atras vy
otra adelante? Muchas cosas
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que no creo que detallemos
aqui, pero una de sus forta-
lezas era su apego al riesgo.
No tenfa nada que perder. ;Y
que les pasd asus herederos?
Si. Tenfan mucho que perder
y mas aversion al riesgo. No
solo se criaron con el “no
quiero que pase por lo que yo
tuve que pasar’ sino con una
gran cantidad de segurida-
des. Salieron conservadores.
No dramaticemos. Por suerte
las cosas no son tan binarias
cémo yo las presento.
A veces hasta tenemos el
orgullo de decir que no solo
continuamos la obra de los
emprendedores, sino
que hicimos lo que
ellos harian en
esta circunstan-
cia. ¢Y yo que
soy? iHeredero
0 empresario?
En este mundial de
futbol estamos disfru-
tando como Mac Allister
no solo heredara la plata del
padre sino la capacidad de ge-
nerarla. Un aspecto muy dificil
de heredar desde todo punto
de vista es el liderazgo, el tra-
bajo en equipo, la relacion con
los recursos humanos y —sobre
todo— la humildad.
Los padres siempre quieren
la unidad de sus hijos, pero
hacen todo lo posible por fra-
casar. Apuestan a que el cam-
po sea elemento de unién en
lugar de lo que suele ser: ele-
mento de discordia. Aprendi
que los hijos no pelean por la
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plata, pelean por la preferen-
cia de los padres o antiguas
desigualdades afectivas. Es
mucho mas facil disfrazarlas
de interés econémico.

Herencias tan conflictivas
En méas de una oportunidad
se me presentod la propues-
ta de que la empresa invierta
fuera del agro. La mayoria de
las veces aprovechando re-
cursos intelectuales ociosos
dentro de los socios (reales
o potenciales). Mi propues-
ta en ese momento fue la
de distribuir los dividendos
en una reunion y, —luego de
aceptadas las bondades del
nuevo proyecto—, pedirles a
los socios que restituyan lo
repartido para financiarlo. De
golpe desaparecieron las ga-
nas de crecer. Tal parece ser
uno de los puntos débiles de
las empresas: el tratamiento
del dinero comunitario.
Suelo interesarme en las
transiciones de padre admi-
nistrador/empresario a “hijo-
quelegustaelcampo” (esta es-
crito todo junto a propésito).
Puede que al hijo en realidad
no le guste nada o no tenga
vocacion y el campo es sim-
plemente lo que tenia enfren-
te de sus narices cuando se
suponia que debfa empezar a
trabajar. Hay muchas honro-
sas excepciones.

Cuando esto pasa, las ex-
pectativas de los padres son
(suelen ser) infinitamente
mas ambiciosas —pero sobre
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“Los padres siempre
quieren la unidad de sus
hijos, pero hacen todo
lo posible por fraca-
sar. Apuestan a que el
campo sea elemento
de unién en lugar de lo
que suele ser: elemento
de discordia. Aprendi
que los hijos no pelean
por la plata, pelean

por la preferencia de
los padres o antiguas
desigualdades afecti-
vas. Es mucho mas facil
disfrazarlas de interés
econémico.”

todo distintas — de las de los
hijos. A este respecto tengo
incorporada la frase “el poder
no se delega, se arrebata”. Es
porque creo que un padre no
deberia hacer ningtin esfuer-
zo para incorporar un hijo a
la gerencia/direccién de una
empresa. Mas bien y —con
cierta resistencia— deberia
“dejarse arrebatar” el poder.
En este pensamiento se
asienta la idea de que quien
esta dispuesto a arrebatar es
porque haadquirido el don de
la responsabilidad y la pasién.

El aprendizaje de

las nuevas generaciones
Otro componente de estas
disquisiciones es el costo de

las decisiones de las nuevas
generaciones. Veo padres
desautorizando hijos para
evitar que lleve a la empresa
a una crisis econémica. Pero
no veo tantos padres prepa-
rados paraasumir un alto cos-
to de aprendizaje que creo, es
donde mas hay que invertir.
Dice Oscar Velazco que las
etapas de aprendizaje son:

1. “Incompetente Incons-
ciente”: No sabe que no sabe.
2. “Incompetente Conscien-
te": Se dio cuenta y se agarra
la cabeza.

3. “Competente Conscien-
te”: Lo hace bien, pero con
mucha atencion.
4."Competente Inconsciente™:
Lo hace de taquito. Sin Pensar.
El punto & puede asimilarse
a la forma en que “ahora” an-
damos en bici, en auto, a ca-
ballo, etc.

Hay abogados que heredan el
estudio y los clientes de los
padres. Hay cirujanos que he-
redan la templanzay precision
con el bisturi. Hay productores
que heredan el don de gentes
y los conocimientos, pero mu-
chos —por no decir la mayoria—
reconvirtieron su herencia en
lo que hoy son vy esto es lite-
ralmente invalorable.

Ing. Agr.
Carlos Gonzdlez Crende
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