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Enrique y Yohana Mendoza, fundadores de Dvalor Consultoria

CLAVES
FAMILIARES

Las familias pueden llevar a cabo exitosos
casos de emprendimiento pero también
sonoros fracasos empresariales. Los
consultores Enrique y Yohana Mendoza
explican algunas de las claves para su
supervivencia y crecimiento.

. rofesionalizar a una empresa

S familiar implica mucho mis
i
L que seguir cierlas praciicas de

= ® buen gobierno corpomtivo y es

un proceso que puede tomar afos. Segln
Yohana y Enrique Mendoza, especialis-
tas en asesorar a este tipo de empresas,
es un cambio que implica, entre otras
cosas, una transformacion cultural, sin
Ia cual las compaias no pueden saltar al
siguiente nivel

Mientras cursaba su MEBA en Chile,
Yohana Mendoza s interesd especialmente
por el tenea de las empresas familiares. En
la familia de la consultora, en Chiclayn, al
fin y al cabo habia habido comercializado-
res de café y transportistas, cuyos negocios,
a pesar de tener una gran proyeccion,
acabaron quebrando justamente por
los problemas que afectan a este tipo de
empresas. " Me parecid muy interesante el
gran valor que puedes perder ¥ la oportu-

nidad que puede tener tu familia de haber
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desarrollado con éxito un negocio en el
transcurso de generacion tras generacian’,
dice la gjecutiva Tras desempenarse como
consultoraen Chile ¥ ver que en ¢l merca-
do peruano no existia asesoria especiali-
zada para esie tipo de empresas, Mendoza
cred junto 4 su hermano Enrique su propia
cmpresa de consulloria para empresas
familiares: DValor, AMiricaEcoxonmis
charld con los especialistas sobre los prin-
cipales desafios de las empresas familiares
en su profesionalizacion, un proceso cuyas
claves publican en su reciente libro Tres
claves de éxito de la familia empresaria.
En su libro proponen un métado
para profesionalizar a las empresas fami-
liares. ;Qué diagnastico hacen de este
tipo de empresas? ;Qué problemas
tienen en su mayoria?
Yohana Mendoza (XM} En«l
libro hacemos una clasificacion
v hablamos de empresas de
tipo informal, paterna-
listas, centralistas,
comservadoras y
canflictivas.
D las

70 empresas locales que hemos asesorado
todas tienen un poco de este mix. Por
gjemplo, & 72% de nuestros clientes son
empresas conflictivas, que tienen proble-
mas con ¢l padre o con los hermanos, ya
sea por celos, pugnas de poder o porgue
hay un patrimonio por-él que pelear. En su
mayoria los problemas tienen un origen
familiar, Por gjermplo, aquellos casos en los
que ¢f padre, 2 pesar de que un hijo es el
que se encarga ded negocio, decide poner:
lesi a todos el mismo sueldo. Eso slembra
conflictos,

3Cuil de estas caracteristicas Heva
con mas probabilidad a la empresaa
fracasar?

Enrique Mendoza (EM): Cualguiera de
ellas puede hacerlo, pero tiene meds proba-
bilidad la conflictiva. Justamente es la que
genera los enfrentamientos entre los fami-
liares y que llevan inclusive al Poder Judicial
¥ pueden llevar a una empresa a crisis.

;Cudinto tiempo suelen trabajar con
las empresas familiares asesorindolas?

E.M: Trabajamos con nuestros clientes
en promedio tres anos, Los procesos di
profesionalizacion son largos. En o caso
de las empresas familiares se cree que lo
quie s hace es trabajar con ellas para que
AN CMPresas 'L"I"\I'Flfll'-lli't'-]!-. pero e50 N0 &5
ningin descubrimiento, Es algo que debe
hacer toda empresa, sea familiar o no. E
tema en esle caso ¢s poder administrar
o gobernar a este grupo humano que s
llama familia, que estd dentro del dmbito
empresarial, y tratar de evilar que este afec-
te al normal desarrollo del negocio. Eso
implica conocer a la familia, a sus inteneses,
los estilos de liderazgn, los conflictos patri-
moniales que existen, su cultura...

Y.M: Establecemos indicadoresa
nuestros clientes, comités ejecutivos,
directorio. .. Pero, ademds, tenemos que
enscniarles qué instrumentos desarrallar di
acuerdo con su realidad, para lograr que la

familia vaya acompanando al desarrollo de

DICEMERE 2016 B7




IN SITU / ADMINISTRACION DE EMPRESAS

la empresi

;Estd habiendo una mayor profesio-
nalizacion en las empresas familiares
peruanas?

YoM 51 Antes coando llegibamos a los
clientes estos hablan oido ilgo de profe.
sionalizacion de empresas familiares, pero
no entendian muy bien el concepla, Hoy
va han leido algo sobre el tema ¥ ya es una
preocupacion. Deberia ser mayor porgue
realmente avadana muchisime, sobre todo
al empresario mediano ¥ grande que quiers
dar un salto mis importante én su creci-
miento. Es muy desgastante para un lider
fener que lidiar con un OePOocio que quiere
sacar adelante ¥ con una familia que no le
estd entendienda,

Pero el lider también puede ser parte
del problema.

E.M: 5i. A veces este es un obsticy
lo. En general nos encontramos que ¢l
principal defecto que tiene ef lider es que
no sabe comunicar de manera efiectiva. Su
liderazgo penera contlicto. Si cormigieran
su comunicacion, podrian manejar mejor
la situacidn.

En el libro aseguran que hay em-
presas gue, si bien optan por dejar la
gerencia general a cargo de una persona
externa a la familia, muchas veces esta
interfiere en sus funciones.

E.M: 51 La lamamos “la cultura
centralista’, donde el lider a pesar de haber
delegado sigue mterviniendo, por su pro-
pla cultura o forma de ser,

Y.M: Esun tema de falta de estruciura
arganizacional. El lider delega, pero no

confia en que la persona elegida vaya a

“Trabajar con empresas
familiares implica
conocer a la familia, a
sus intereses, los estilos
de liderazgo, los
conflictos patrimoniales”.

s g 1
68 | AMERICAECONOMIA PERD

velar solo por sus intereses. Hay que gene
rarle a la empresa una instancia, que es el
directorio, con mecanismos ¢ indicadores
donde el lider pueda sentir que tiene ¢l
control de algunos aspectos, por gjemplo la
contratacion de gerentes de primera linea,

En ocasiones su trabajo debe ser ade-
mas de asesor casi como de terapeuota,

Y.M: Tenemos casos bicn complejos de
contlictos fuertes donde hay un patrimo-
nio importante que compartir, en lps que
lay cuestiones emocionales. Ahl nosolros
no podemos entrar a tallar v esos casos

los manefamos con los psicoanalistas de

“Es muy desgastante
paraunlider tener que lidiar
con un negocio que quiere
sacar adelante y con una
tamilia que no le esta
entendiendo”.

nuestros clientes, Ellos no acompaiian en
el tema de la empresa, pero si en la parte
personal o emocional de nuesiros dlicn-
tes. Son profesionales gue complemontan
iy biem lo que hacemos, pero gie son
N :&illu» por la fammilia ¥ que mo son parte
':jl,' |'|1.'I-\.:.‘.1 (L 6] 1.'|.| u |;"’|.i'

i5ehan encontrado con empresas
que tras su andlisis no estin dispuestas a
cambiar su organizacion para profesio-
nalizarse y que én consecuencia acaban
quebrando?

Y. Normalmente el cliente que llega
a nosolros ya tiene el probiema encima
¥ nio quicre seguir con este. Sabe que no
s siludable ni pana d negodo ni par la
familia seguir asi, Los casos goe hemos
trabajade han ido bien porque el lider esti
comprometido con ¢ proyvecto,

i empresas locales familiares
consideran que son un buen ejemplo de
profesionalizaciong

Y. En cuestion de sucesion, el Grupo
Romero. La sucesion en su caso se hizo de
manera muy natural.

E.ME: Otra ejemiplo es el de los Anafos,
que se dividieron porque empezaron a
haber conflictos, Supicron hacerlo en el
momento adecuado v ahora tienen dos
empresas exitosas [Aje Group e Industrias
San Miguel].

;Los problemas de la empresa fami-
liar son globales?

Y.ML 5L Justo en mayo estuvinos en
¢l IE con empresas espanolas v de otros
paises y vimos que tienen los misnos
problemas. Al final esto se redice a una

problematica humana. Q¥



