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A Maite Careaga 1, cuya luz sigue iluminando el camino de

quienes elegimos crecer desde adentro.

A todas las familias empresarias que tienen el coraje de mirar

sus sombras sin apartar la mirada.

— F.B.S.
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Un libro que nacio en el barro

Por qué escribi este libro y para quién

Hay libros que se escriben desde la biblioteca. Nacen de la investigacion metédica, de la revision bibliografica
exhaustiva, del analisis de datos secundarios cuidadosamente compilados. Son libros respetables, necesarios.

Este es diferente.

Lo que tienes entre tus manos nacié en las reuniones de directorio donde el silencio pesaba mds que cualquier
argumento financiero. Naci6 en los pasillos de empresas que crecieron durante décadas y luego se fracturaron en
meses, no por culpa del mercado ni de la competencia, sino por algo mucho mas intimo: la incapacidad de sus

propietarios para sostener una conversacion honesta cuando mas se necesitaba.

Naci6 también en mi propia historia. Porque antes de ser consultor fui hijo de empresario. Y antes de asesorar
transiciones sucesorales, vivi una desde adentro, con la cicatriz que deja ese tipo de experiencias cuando no hay

brdjula ni hoja de ruta.

Durante mas de veinte afios he acompaiiado a familias empresarias en Espafia, Italia, Alemania, Chile, Colombia
y otros paises. Segun el Family Business Survey de PwC, solo el 30% de las empresas familiares sobreviven a la
segunda generacion, y apenas el 12% llegan a la tercera. La evidencia sistematica apunta al mismo factor: no es
la estrategia ni el mercado lo que las destruye. Son las conversaciones que nunca se tuvieron. He visto hermanos
que construyeron juntos imperios volverse extrafios ante el primer testamento. He visto padres que amaron
profundamente a sus hijos convertirse, sin quererlo, en el mayor obstaculo para el desarrollo de esos mismos hi-

jos.

Y también he visto lo opuesto: familias que, a pesar de sus crisis —o quizds gracias a ellas—, encontraron en la
vulnerabilidad compartida el combustible para un nuevo comienzo. Familias que aprendieron a separar el amor
del poder, el afecto de la gestién, el legado de la identidad personal. Esos casos de transformacién son los que
me inspiran, y son la razén principal por la que decidi sistematizar, por primera vez de forma integral, lo que he

aprendido en el campo.

El Modelo FLY+ no pretende ser una férmula magica. Los problemas de la empresa familiar pertenecen a esa
categoria que los académicos llaman wicked problems: desafios tan profundamente humanos que no se resuel-
ven de una vez y para siempre, sino que se gestionan con inteligencia, constancia y humildad a lo largo del
tiempo. Quien te ofrezca una solucion definitiva para los conflictos de la empresa familiar probablemente no ha

trabajado con suficientes familias reales.
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La proposicién central de este libro es simple: la empresa familiar no fracasa por falta de capital ni de talento.
Fracasa por falta de un lenguaje compartido para diagnosticar sus tensiones estructurales. Lo que ofrece FLY+
es precisamente eso: un lenguaje comtn. Un marco de referencia que permita a los miembros de una familia
empresaria —el fundador, los herederos, los conyuges, los directores independientes— hablar de lo mismo

aunque lo perciban de maneras radicalmente distintas.

Cuando una familia tiene ese lenguaje, las conversaciones dificiles dejan de ser ataques personales y se
convierten en diagnosticos colectivos. La tensién deja de ser una amenaza y se convierte en informacién
estratégica. Y la informacion, bien gestionada, es el insumo mas valioso para tomar decisiones que protejan

tanto el negocio como el vinculo.

"No podemos cambiar lo que no nombramos. Y no podemos nom-
brar aquello para lo que no tenemos palabras. FLY+ es, ante

todo, un vocabulario para el valiente."

Este libro estd organizado en cuatro partes. La primera te invita a mirar tu historia —y la de tu familia— con
ojos nuevos, sin el filtro que nos protege pero también nos ciega. La segunda ofrece un mapa anatémico del
conflicto: de dénde viene, como se incuba, cuando estalla. La tercera es el corazén del modelo: las tres
dimensiones de FLY+ y el factor que activa todo el sistema. La cuarta entrega herramientas concretas para

medir, diagnosticar y actuar.

A lo largo de estas paginas encontraras ejercicios. No son opcionales. Son el puente entre la lectura y la
transformacién. Un libro subrayado pero no practicado es solo un objeto decorativo. Te animo a tener un

cuaderno cerca.

Solo te pido una cosa antes de continuar: honestidad. Con tus respuestas, con tus recuerdos, con lo que atin no
te has atrevido a nombrar. Las empresas familiares no se transforman con estrategias brillantes sobre papel. Se
transforman cuando la persona que toma las decisiones tiene el coraje de mirarse sin anestesia. Esa persona

puede ser ta.

— Felipe Bozzo Smith
Santiago, 2026



Como usar este libro

Este libro puede leerse de dos maneras. La primera es lineal: de principio a fin, como cualquier ensayo. Esta
aproximacion es la mas recomendable si estas llegando al Modelo FLY+ por primera vez y quieres construir una

comprensién sélida de su arquitectura antes de aplicarlo a tu realidad concreta.

La segunda forma es diagndstica: puedes ir directamente a la Parte III si ya conoces el modelo y necesitas
profundizar en una dimension especifica, o a la Parte IV si estds en medio de un proceso de evaluacién y

necesitas herramientas para comenzar a trabajar esta semana.

Los ejercicios al final de cada capitulo no son opcionales. Estan disefiados para detonar conversaciones reales y
a menudo pendientes. Decenas de familias los han usado como punto de partida de sus primeras sesiones de
consejo de familia. La instruccion es simple: no los leas. Hazlos. Una nota sobre replicabilidad: el modelo FLY+
fue disefiado para ser aplicado por facilitadores externos entrenados, aunque los ejercicios de cada capitulo
pueden ser abordados de manera auténoma por la familia. La distincién es importante: el autodiagndstico es
vélido como punto de partida; el diagnostico facilitado produce resultados cualitativamente distintos porque

incorpora un observador que puede identificar patrones que el sistema no puede ver desde adentro.

NOTA SOBRE LA TERMINOLOGIA

A lo largo del libro me refiero a "empresa familiar" en sentido amplio: toda organizacién donde los
vinculos familiares influyen de manera significativa en las decisiones de gobierno, gestion o
sucesion. Esto incluye desde el pequefio comercio hasta los grandes grupos empresariales de segunda
o tercera generacion. El modelo FLY+ es escalable y ha sido aplicado con éxito en ambos extremos
del espectro. Su mayor efectividad se produce en organizaciones donde al menos dos miembros de la
familia participan simultdneamente en la gestién o la propiedad, y donde existe voluntad real —no

solo declarada— de iniciar un proceso de reflexion colectiva.

La escala de evaluacién va de 1 a 5 en cada variable: 1 indica una situacion critica que requiere

intervencion urgente; 5 indica solidez plena. L.os promedios por dimensién y el indice global se

obtienen de manera aritmética.
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Por dltimo, una nota sobre el tono: a lo largo de este libro me dirijo directamente a ti porque creo
profundamente que el cambio siempre empieza en una persona. No en el sistema, no en los otros miembros de la

familia, no en el mercado. En ti.

Eso no significa que seas el unico responsable de lo que sucede en tu empresa familiar. Significa que eres el

unico sobre quien tienes control real. Y eso, en el fondo, es suficiente para comenzar a mover la aguja.



PARTE |

El Sistema
que Heredamos

Antes de poder transformar la empresa familiar, es necesario com-
prender el sistema en el que naciste y los patrones invisibles que lo
gobiernan. No como victima ni como heredero pasivo, sino como

quien decide asumir conscientemente su propia historia.



La Historia que Nos Contamos

Cdmo la narrativa que heredamos determina las decisiones que tomamos hoy

"La vida no es lo que nos sucede, sino cémo elegimos recordarlo. Y lo que elegimos recordar determina,

inevitablemente, lo que elegimos hacer."

— Parafrasis de Viktor Frankl

Hay algo que he aprendido acompafiando familias empresarias durante mas de dos décadas: es imposible
entender el sistema sin comprender primero la historia que sus miembros se cuentan sobre él. Y esa historia

revela, de manera invariable, mucho mds sobre el estado real del sistema que cualquier balance financiero.

La historia que nos contamos no siempre se parece a lo que realmente ocurrié. Es una narrativa construida,
editada, a veces embellecida o empafiada por el dolor, el orgullo o la necesidad de dar coherencia a un pasado

que, en muchos casos, fue profundamente contradictorio.

Este matiz es crucial cuando abordamos las dindmicas familiares y empresariales. Cada uno de nosotros teje una
narrativa personal que, por lo general, nos favorece: una historia donde somos los protagonistas bienintenciona-
dos o las victimas de circunstancias ajenas. Rara vez aplicamos el mismo rigor al juzgar a los demds. Tendemos

a tener dos varas de medir: una generosa para nosotros y otra, muchas veces implacable, para el resto.

La construccion del relato

El psicélogo Jerome Bruner demostrd que los seres humanos no procesamos la realidad como datos objetivos: la
procesamos como historias. Nuestro cerebro necesita coherencia narrativa, un argumento reconocible,
personajes con roles claros. Y en el ecosistema de la empresa familiar —donde el afecto, el poder y el dinero se

entrelazan de manera inextricable—, esa necesidad narrativa alcanza su maxima intensidad.

He estado sentado frente a decenas de familias que me contaban su historia, y una cosa me ha sorprendido
siempre sin excepcion: dos hermanos que vivieron los mismos hechos, en la misma empresa, bajo el mismo
techo, los narran como si hubieran crecido en planetas distintos. Esa divergencia no es deshonestidad. Es la
prueba de que cada uno procesé la misma realidad a través de un filtro construido en los primeros afios de vida y

reforzado por cada experiencia posterior.
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Capitulo 01

"Dos hermanos que vivieron los mismos hechos pueden narrar-
los como si hubieran crecido en planetas distintos. Esa divergen-

cia no es deshonestidad. Es humanidad."

Mi propia historia: el aprendizaje desde el barro

Llevo mas de veinte afios dedicados a la consultoria de estrategia y liderazgo, aunque la verdad es que empecé a
correr antes de tiempo, impulsado por una urgencia que entonces no sabia nombrar con claridad. En 2000, tras
titularme como ingeniero comercial en Chile con la distincion del mejor examen de grado de mi promocién, me

encontré ante una encrucijada que dificilmente podria haber anticipado.

Eran tiempos de sombra. Mi padre acababa de sufrir una estruendosa quiebra y se habia marchado al extranjero
para intentar reconstruir su vida desde cero. La logica dictaba que debia empezar a trabajar de inmediato para
aportar estabilidad. Con mi titulo bajo el brazo, no me habrian faltado oportunidades. Sin embargo, habia un
suefio que se habia quedado suspendido en medio del naufragio familiar: estudiar fuera de Chile, hacer un MBA

en el extranjero y descubrir qué habia mds alla del horizonte conocido.

Era joven y sentia que todavia tenia derecho a fallar. Asi que, en una apuesta tan arriesgada como necesaria, me
lancé a la aventura. Tras unos meses en Cambridge perfeccionando el inglés, aterricé en Valencia con veintitrés
afios para matricularme en ESIC. Fue una etapa luminosa: todo estaba por descubrir. Aquello fue mucho maés
que un periodo académico. Fue mi primer contacto real con la vida fuera de mis fronteras, conviviendo con
compaiieros de diversas nacionalidades y culturas, aprendiendo que el mundo era infinitamente mas complejo y

mas interesante de lo que imaginaba desde el sur de Chile.

Fue alli donde descubri una verdad que cambié mi forma de mirar: la empresa podia pensarse, analizarse y
entenderse como un complejo sistema vivo. No era solo un conjunto de procesos y balances: era una red de
relaciones, incentivos, miedos y ambiciones que se retroalimentaban en ciclos muchas veces invisibles para
quienes estaban dentro. La consultoria se revel6 ante mi no solo como un oficio, sino como el c6digo para

descifrar ese mundo.

Recuerdo con especial gratitud a Tomas Guillén, un profesor emblematico de la Comunidad Valenciana, a quien
guardo como uno de mis referentes fundamentales. Al terminar su moédulo, me ofreci6 trabajar con él. Aquella
era la puerta de entrada al camino que ya intuia como propio. Pero el destino me puso frente a un nuevo dilema:
la vocacién empezaba a susurrarme con claridad por un lado, y por el otro aparecia la fuerza gravitacional de mi

propia familia, cuya nueva empresa comenzaba a expandirse con fuerza en Espaiia.
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"La empresa familiar se construye con amor, pero se destruye

por falta de reglas claras."

— Tomas Guillén

A veces las decisiones no emergen de la pura légica, sino del peso silencioso de las lealtades inconscientes.
Movido por el deseo profundo de apoyar la reconstruccién de mi padre, y seducido por el vértigo del éxito que
prometia el negocio de las casas modulares en Espafia durante el boom inmobiliario de principios del milenio,

decidi postergar mi suefio de consultor. Me integré de lleno en Casas Ricci, la empresa familiar.

Valencia, a comienzos del milenio, era una ciudad que bullia. Mi padre supo destilar el dolor de su quiebra
anterior para convertirlo en el combustible de un nuevo comienzo. Su visién era audaz: industrializar
absolutamente la construccion, sacarla del barro y la incertidumbre del terreno para llevarla a la precisién
quirdrgica de la fébrica. En pocos afios, duplicamos las ventas del lider del sector, abrimos mas de diez

sucursales entre Espafia y Francia, y logramos hitos que para la época eran verdaderamente notables.

Sin embargo, en paralelo a ese crecimiento externo, empezaba a observar algo que mas tarde nutriria toda mi
labor como consultor: las dindmicas invisibles. Las criticas que se tornaban personales. Las decisiones que
desafiaban cualquier l6gica empresarial. Las lealtades que, con frecuencia, terminaban por inmovilizar la
gestion en los momentos mas criticos. En el punto mas alto del éxito, la sombra del conflicto empezé a

alargarse, y en 2007 tomé una decision dificil: salir de la empresa.

Me asaltaba una pregunta que, con el tiempo, comprendi que era mucho mds que una duda profesional: era exis-

tencial. ¢ Estoy aqui por vocacién o por una lealtad que me impide ser el protagonista de mi propia historia?

Esa disonancia fue la que me impulsé a buscar mi propia voz. Tras completar mi PDD en el IESE, fundé
LeaderBuilding con un propésito que trascendia lo técnico: queria ayudar a otros lideres a gestionar sus
estrategias sin perder el norte personal en el camino. Y al recorrer diferentes industrias y paises, fui
comprendiendo que mi vivencia en Casas Ricci no era una anomalia: era un capitulo arquetipico de un guion

que se repite en miles de familias empresarias alrededor del mundo.
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Capitulo 01

Tu guion empresarial

Las preguntas que siguen no tienen respuestas correctas. Estdn disefiadas para revelar patrones que
quizds conocias de manera intuitiva pero nunca habias articulado con claridad. Te recomiendo escribir

tus respuestas antes de continuar.

La narrativa personal. Si hoy tuvieras que contar la historia de tu paso por la empresa
familiar, ¢qué rol ocupas en tu relato? ;Eres el salvador, el postergado, el heredero por

obligacidn o el arquitecto de tu propio destino?

El suefio suspendido. ; Qué proyecto o aspiracién personal has dejado "en suspenso" para
atender las necesidades del sistema familiar? ;Esa decisién fue tomada desde la libertad o

desde el miedo al naufragio comutn?

La fuerza de las lealtades invisibles. ; Tu ingreso a la empresa fue una eleccién profesional
genuina o un acto de amor y lealtad hacia tus padres o hermanos? Si la empresa no fuera de tu

familia, ¢habrias enviado tu curriculum para trabajar alli?

La sombra en el éxito. En los momentos de mayor crecimiento de tu empresa, ¢qué sefiales
de "friccién" aparecieron en los vinculos familiares? ;Se estan silenciando esos conflictos

bajo la alfombra de la rentabilidad?

La pregunta central. ;Estas en la empresa por vocacién o por una lealtad que te impide ser el
protagonista de tu propia historia? Si pudieras elegir hoy, sin culpa y sin consecuencias

econdmicas, ¢te quedarias?

La decision pendiente. Define una conversacion especifica que necesitas tener antes de que

termine este mes. Escribe los nombres de quienes deben estar presentes. Pon una fecha.
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La Familia Empresaria

Dindmicas de poder, identidad y rol en el ecosistema donde el afecto y el capital conviven sin separa-
cion

"En la empresa familiar, nunca eres visto a escala real. Eres, ante todo, un simbolo. Y los simbolos cargan

un peso que los seres humanos no estaban disefiados para soportar solos."

— Felipe Bozzo Smith

¢Qué implica nacer en una familia empresaria? Es muy dificil de explicar para quien no lo ha vivido, y

absolutamente innecesario de explicar para quien si es parte de una.

Mi memoria real —esa que posee textura y aroma, no solo imagenes— comienza en Temuco: una ciudad de
inviernos interminables, paraguas siempre desplegados y un olor penetrante a lefla himeda que se queda
adherido en la ropa durante horas. Alli creci bajo la sombra de Maderas Doble Z, la empresa de mi padre. Més
que una industria, aquello era un ecosistema donde cientos de operarios transformaban el bosque en tablones de
madera. Para mi no existia otra realidad posible. Mi padre era, por definicién, empresario: nunca lo vi rendir

cuentas ante un jefe, nunca lo vi pedir permiso para tomar una decisién que considerara suya.

Doble Z trascendia lo puramente comercial. Funcionaba como un verdadero engranaje social: las ollas comunes
organizadas para los trabajadores en tiempos de precariedad, las maratones y asados que reunian a sus familias
en torno a la empresa, el apoyo a instituciones locales que buscaba forjar una identidad compartida. Sin elegirlo,
creci con la etiqueta de "el hijo del duefio". A esa edad no comprendia del todo su alcance, pero percibia el trato
diferenciado como un sello invisible —indeleble— grabado desde la infancia sobre una frente que todavia no

sabia qué hacer con él.

El sistema de los tres circulos

En 1982, los investigadores Renato Tagiuri y John Davis desarrollaron en la Harvard Business School lo que se
conoce como el modelo de los tres circulos para la empresa familiar. Su hallazgo, de apariencia sencilla pero
profundamente revelador en sus implicaciones, es que en toda empresa familiar coexisten simultaneamente tres

sistemas que se superponen: la familia, la empresa y la propiedad.
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Capitulo 02

Cada miembro del sistema ocupa uno o varios de esos espacios de interseccion, y la posicién que ocupa
determina en gran medida sus lealtades, sus expectativas y sus motivaciones. El hijo que trabaja en la empresa y
ademas es copropietario opera desde tres circulos simultdneamente. El familiar que no trabaja en la empresa
pero es accionista opera desde dos. El directivo no familiar que no tiene participacién accionaria opera desde

uno solo.

El conflicto en la empresa familiar, desde esta perspectiva, no nace de la maldad de ningtin actor particular: nace
de la confusion de roles que se produce cuando los limites entre los tres sistemas no estan claramente definidos.
Cuando el padre habla como jefe, el hijo escucha al padre, y viceversa. Cuando el accionista evaltia el
rendimiento del gerente, el hermano evaltia al hermano. Esas confusiones de rol, acumuladas durante afios, son

la materia prima de los conflictos mds destructivos que he presenciado.

La dinamica del simbolo

Vivir en una familia empresaria me ensefi6 algo que no aparece en ningin manual de gestion: esta dindmica
multiplica los sentimientos de los demds hacia ti. Si las cosas van bien, el mundo amplifica la admiracién y el
afecto. Pero si el viento cambia, el fendmeno es el mismo aunque en direccién opuesta: el fracaso atrae miradas
inquisidoras y juicios implacables. Tanto en la gloria como en la caida, nunca eres visto a escala real. Eres, ante

todo, un simbolo.

Investigadores como John Ward y Craig Aronoff han documentado extensamente que los roles asignados en la
infancia dentro del sistema familiar condicionan de manera significativa las dindmicas de poder y los conflictos
sucesorales en la adultez. El "sucesor natural”, el "hermano rebelde", el "que siempre tuvo talento pero no lo
desarroll6": todos estos guiones se activan sin que nadie sea consciente de ello cuando llega la hora de tomar
decisiones estratégicas. No es casualidad; es sistema. Y los sistemas, cuando no se examinan, tienden a perpe-

tuarse.

La empresa familiar no es una organizaciéon mas: es un niicleo que genera un impacto profundo en la vida de
multiples familias, incluida la propia. Por ese poder de transformacién —positivo o negativo—, estd mas
expuesta que cualquier empresa tradicional. En este ecosistema serds amado y serds culpado: es la légica

inevitable del modelo.

El modelo FLY+ como mapa del sistema

El Modelo FLY+ naci6 precisamente de la necesidad de crear un lenguaje que permita mapear este sistema en su
totalidad. Sus tres dimensiones —Fuerzas Familiares, Logica Empresarial y Yacimiento Patrimonial— se
construyen sobre la base conceptual de los tres circulos de Tagiuri y Davis, pero con tres diferencias operativas

fundamentales: primero, incorporan una escala de evaluacién cuantitativa que permite comparar percepciones
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entre miembros; segundo, afiaden el factor dindmico del evento gatillante ("+") que los modelos estaticos

ignoran; y tercero, integran explicitamente la dimensién emocional y vincular como variable de gesti6n, no

como ruido a filtrar.

16

F

FUERZAS FAMILIARES

Las lealtades, conversaciones y vin-
culos emocionales que sostienen —o
minan— el sistema. El corazén rela-

cional de la empresa.

L

LOGICA EMPRESARIAL

La profesionalizacion, el mérito y
la legitimidad de quienes llevan el
timoén. La columna vertebral ope-

rativa.

Tu identidad en el sistema

Y

YACIMIENTO PATRIMONIAL

La transparencia y equidad perci-
bida sobre lo construido y su dis-
tribucién. El espejo donde se

proyecta la justicia.

El paisaje de tu memoria. ;Cudl es el escenario de tus primeros recuerdos en torno al

negocio familiar? ; A qué huele, qué sonidos hay, qué se veia desde tu altura de nifio?

El sello invisible. ;Cudl fue la etiqueta —consciente o inconsciente— que te pusieron dentro

del sistema familiar? ; Como influye esa etiqueta en las decisiones que tomas hoy?

Los silencios. ;Cudles eran los temas que no se tocaban? ¢ Qué historias se encargaron de

borrar o qué mitos se repetian como verdades absolutas?

Tu posicion en los tres circulos. ; Desde cuantos circulos operas ti hoy (familia / empresa /

propiedad)? ;Y los deméas miembros clave? ; Cémo afecta esa posicion a las dindmicas de po-

der?

El peso actual. Si hoy tuvieras que definir el estado de tu relacién con el legado familiar en

una sola palabra, ¢cudl seria? (Gratitud, Deuda, Libertad, Carga, Orgullo, otra).



Los Riesgos del Amor

Por qué la confianza sin estructura es el mayor riesgo oculto de la empresa familiar

"Pensar que el amor nos exime de disefiar procesos, de definir roles o de establecer un gobierno

corporativo es una temeridad. El afecto no puede ser el sustituto de la profesionalidad."

— Felipe Bozzo Smith

Quizés lo mas desconcertante de las crisis de sucesién en la empresa familiar es la incredulidad con la que
siempre llegan. Nadie, absolutamente nadie, imagina que el naufragio pueda ocurrir en su propia casa. Existe
una suerte de "sesgo de inmunidad" que nos hace creer que nuestra historia compartida funciona como un

escudo contra la erosion que el dinero y el poder ejercen sobre cualquier otra organizacion.

Nos decimos a nosotros mismos: "Nos criamos juntos, jugamos en el mismo jardin, compartimos el mismo
techo durante décadas. ;Cémo podria el dinero o el poder destruir este vinculo?" Sin embargo, en esa misma
certeza reside el origen de la fragilidad. Lo que nos une —Ila historia compartida, el afecto, la confianza ganada
durante décadas— es también lo que permite que las cosas se hagan sin el rigor que merecen. La confianza,

llevada al extremo, se convierte en descuido institucional.

El sedimento emocional

En el entorno de la familia, solemos perder el filtro que mantenemos con el mundo exterior. Bajo el amparo de
la confianza, nos permitimos criticas, juicios y exigencias que jamds aceptariamos de un tercero, ni nos
atreveriamos a proferir ante un socio ajeno a nuestra sangre. Creemos, implicitamente, que el afecto es una

licencia para la crudeza.

Esta falta de limites va cultivando, de manera sutil pero constante, una grieta que el éxito suele ocultar. Se va
depositando una especie de sedimento emocional: un comentario hiriente en una cena de Navidad, un desplante
en una reunién de ventas, una decisién tomada por jerarquia familiar y no por mérito profesional. Son pequefios
golpes que no rompen el cristal de inmediato, pero que van creando espacios invisibles de resentimiento. La
psicéloga Sue Johnson describe este proceso como "erosién vincular": la pérdida gradual de la seguridad en el

vinculo a través de micro-decepciones que nunca se procesan de manera explicita.
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La fragmentacion de la comunicacion

Cuando ese sedimento se acumula, surge una de las dindmicas mas peligrosas: la fragmentacion de la
comunicacién. Al no existir canales profesionales de dialogo, las inquietudes no se exponen de forma grupal y
abierta, sino que se filtran a través de conversaciones laterales. Uno habla con otro, y ese otro con el siguiente,
tejiendo una compleja tela de arafia de lealtades individuales que rara vez se encuentran en un espacio de

respeto y transparencia colectiva.

Son los "pactos de pasillo”, las quejas en la cocina, las alianzas silenciosas entre hermanos frente a los padres,
los mensajes de WhatsApp que preceden a la reuniéon formal y predeterminan su resultado. Se crea asi un
sistema de comunicacién triangular donde el mensaje original se distorsiona progresivamente y la credibilidad

se erosiona, no por falta de carifio, sino por ausencia de claridad estructural.

EL ERROR MAS COSTOSO

"o

"Total, es mi hermano." "Es mi madre, ella siempre me entiende." ";Para qué protocolos si nos

tenemos confianza?"

Justo ahi, en esa frase aparentemente inofensiva, reside el mayor riesgo estructural. La confianza en
la empresa familiar es un activo extraordinario, pero cuando se usa para sustituir la gestion, se con-

vierte en veneno lento. Pensar que el amor nos exime de disefiar procesos, definir roles y establecer

un gobierno corporativo es una temeridad que cuesta fortunas.

El afecto no puede ser el sustituto de la profesionalidad; al contrario, precisamente porque nos amamos,
deberiamos ser los mas interesados en proteger el vinculo mediante reglas claras. Amar con inteligencia en una
empresa familiar significa poner limites, definir criterios de rendicién de cuentas y crear las condiciones para

que el afecto pueda sobrevivir al poder.

El vinculo como resiliencia corporativa

¢Por qué el primogénito carga casi siempre con el peso invisible de una corona que no pidi6? ;Por qué el
segundo hijo suele convertir la independencia en un mecanismo de supervivencia? ;Y por qué, todavia hoy, se

relega a una hija brillante por el simple hecho de ser mujer?

Estas preguntas no se responden en los balances financieros. El terreno sobre el que se levanta la empresa
familiar estd cimentado en lealtades, silencios y vinculos primarios. A lo largo de mi trayectoria, he visto
familias superar retos imposibles gracias a una unién inquebrantable, pero también he visto imperios

desmoronarse simplemente porque no supieron gestionar su sistema emocional.
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La relacion familiar es, en tltima instancia, la red de seguridad ante el error. Es la verdadera resiliencia
corporativa. Cuando existen el amor y la confianza —gestionados con la higiene de la transparencia y la

equidad—, la empresa no solo resiste las crisis externas, sino que encuentra en la familia a su equipo mas leal.

Sin embargo, si ese colchén esta roto, la caida es distinta. Cualquier fallo estratégico deja de ser un problema de

negocios y se transforma en una herida. El error deja de ser aprendizaje y se convierte en reproche acumulado.

Es en este contexto donde surge una figura que la academia raramente cuantifica pero que la practica valida sin
excepcion: el perdéon como capital relacional no contabilizado. Puedo afirmar, respaldado por veinte afios de
préctica directa, que el perdén genuino —no el olvido ni la resignacién, sino la decisién consciente de no dejar
que el pasado dicte el futuro— es el activo méas rentable en una familia empresaria. Sin él, el pasado siempre

termina por devorarse al porvenir.
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Radiografia del sistema emocional

El colchén emocional. Si ocurre un error estratégico grave en la empresa, ¢cémo reacciona tu
familia? ¢Es un espacio de contencién y aprendizaje colectivo, o el error se transforma de

inmediato en reproche personal?

La fragmentacion. ;Existen en tu sistema conversaciones paralelas que preceden a las
decisiones formales? ;Quién habla con quién antes de que se retina el directorio, y qué se dice

en esos espacios informales?

La transparencia. ; Existen reglas claras para la entrada, salida y remuneracion de los
miembros familiares, o las decisiones se toman basadas en el afecto y la urgencia del momen-

to?

El sedimento. Identifica un "pequefio golpe" que hayas recibido o dado en el contexto
familiar-empresarial y que nunca se proces6 de manera explicita. ;Cémo influye hoy en tus

actitudes o decisiones?

El perdon. ;Cudl es la primera conversacién que deberias tener, y con quién, para empezar a

reparar el colchén emocional de tu familia empresaria?



PARTE 11l

La Anatomia
del Conflicto

El conflicto en la empresa familiar rara vez nace de una decision
financiera equivocada. Nace de algo mucho mas profundo: de len-
guajes que no se comprenden, de heridas que no se reconocen, de
un quiebre que se gesto durante anos en silencio hasta que un

evento lo liberd todo.



Los Tres Lenguajes

Los tres idiomas que hablan simultaneamente familia, empresa y propiedad — y por qué nunca se
entienden

"El verdadero conflicto no nace de la diferencia entre los lenguajes de la familia, la empresa y el

patrimonio. Nace de su confusion. De que nadie sabe —ni siquiera reconoce— desde cudl estd hablando."

— Felipe Bozzo Smith

Uno de los errores mads comunes —y mas costosos— en la empresa familiar es suponer que todos los
participantes estamos hablando el mismo idioma. En la practica, dentro de la misma mesa de reuniones
conviven tres logicas completamente distintas, cada una con sus propios cédigos, tiempos y definiciones de

éxito. Comprender estas diferencias no es un ejercicio académico: es una herramienta de supervivencia.

He visto reuniones de directorio que comenzaron discutiendo estrategia comercial y terminaron siendo, en el
fondo, un ajuste de cuentas emocional entre hermanos por una percepciéon de favoritismo que databa de la
infancia. He visto conversaciones sobre dividendos que en realidad eran preguntas sobre reconocimiento y valia.
He visto debates sobre la sucesiéon que, en su nicleo mas profundo, eran conversaciones sobre amor y

preferencia parental.

Esa confusién no surge por ignorancia: surge porque los tres lenguajes existen simultdneamente en toda familia
empresaria, y nadie le ensefia a sus miembros a distinguirlos. Cuando logras identificar desde cuél de ellos estas

hablando —y desde cuadl esta hablando el otro—, la conversacién cambia de manera radical.

La Logica de la Familia — El idioma del afecto
Este lenguaje responde a la dimensién emocional. Opera sobre vinculos, lealtades no declaradas y memorias
compartidas. En este espacio, el amor no se reparte como un recurso escaso: se multiplica. Lo que importa no es

la eficiencia ni el rendimiento trimestral, sino el cuidado, el sentido de pertenencia y la validacién del otro.

Virginia Satir, pionera de la terapia familiar sistémica, demostré que los sistemas familiares operan menos por
l6gica racional que por narrativas emocionales arraigadas. Por ello, muchas decisiones que parecen "practicas"

estan guiadas, en realidad, por la historia afectiva del clan. El padre que nombra gerente a su hijo menos
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competente no estd siendo irracional desde la l6gica familiar: estd protegiendo a quien percibe como mas
vulnerable. Desde el lenguaje del afecto, eso es amor. Desde el lenguaje de la empresa, es nepotismo. Ambos

tienen razon desde su propia l6gica. El problema es que nadie lo dice.

La Logica del Desempeno — El idioma de la empresa

Este lenguaje se rige por la eficiencia, la sostenibilidad y el resultado medible. Su base es el management mo-
derno, bajo la premisa que el pensamiento gerencial moderno ha consolidado: la gestién rigurosa exige métricas,

objetivos claros y rendicién de cuentas medible.

En esta esfera, las decisiones se fundamentan en datos y objetivos estratégicos. Se espera que las funciones
estén profesionalizadas y que el mérito prevalezca sobre el apellido. El éxito se mide por rentabilidad y
crecimiento, no por armonia familiar. Cuando alguien opera desde esta l6gica en una conversacién que los
demads estan teniendo desde el lenguaje del afecto, el resultado suele ser percibido como "frio", "desalmado" o
"desleal a la familia". En realidad, simplemente estd hablando desde otra frecuencia, y nadie tiene el papel de

facilitador que ayude a traducir.

La Ldgica de la Propiedad — El idioma del patrimonio

Este lenguaje suele permanecer silencioso hasta que se vuelve urgente. Se activa en procesos de sucesién,
control accionario, distribucion de utilidades o herencia. Es un plano normativo y legal, pero con una carga

simbolica inmensa que la l6gica juridica por si sola no puede contener.

Dennis Jaffe sefiala que las decisiones patrimoniales no solo distribuyen capital: también reparten
reconocimiento. Recibir una accién o una posicién de control se interpreta, con frecuencia, como la validacién
final de una trayectoria o como una confirmacién del lugar que uno ocupa en el corazén del fundador. Cuando
alguien recibe menos de lo que esperaba en una distribucién patrimonial, la herida rara vez es financiera. Es

existencial.

Cuando los lenguajes colisionan

El verdadero conflicto no nace de la diferencia entre estos lenguajes, sino de su confusion. Lo que comienza
como una conversacién sobre estrategia termina en un ajuste de cuentas entre hermanos por un agravio de la
infancia. Una reunién de directorio se transforma en una disputa sobre quién fue el hijo méas querido. Lo que
deberia resolverse con criterios juridicos se contamina con heridas no resueltas que ningin abogado puede sa-

nar.

23



MODELO FLY - FELIPE BOZZO SMITH
Para ilustrarlo, considera este didlogo —compuesto a partir de situaciones reales— en la sala de directorio de
una empresa familiar de tercera generacion. Estan presentes el padre fundador (79 afios), la hija mayor que
dirige operaciones (51 afios) y el hijo menor que acaba de regresar de un MBA en el extranjero (36 afios). El

tema oficial es la apertura de una nueva sucursal:

DIALOGO EN LA SALA DE DIRECTORIO

Hijo (lenguaje empresarial): "Los niimeros son claros. La nueva sucursal requiere una inversion de
800 millones y el retorno proyectado es de 14% anual. Si no lo hacemos, perdemos la oportunidad de

mercado."

Hija (lenguaje del afecto): ";Cudndo aprendiste a hablar de papd como si fuera un dato en un

Excel? El lleva cuarenta afios construyendo esto sin que nadie le explique la tasa de retorno."

Padre (lenguaje patrimonial): "Lo que yo quiero es que, cuando me muera, ustedes dos no se

peleen por esto. Por eso no quiero arriesgar lo que hemos construido."

Silencio. Los tres estdn hablando de cosas completamente distintas: uno habla de estrategia, la otra

de respeto y el padre habla de su propia mortalidad y de lo que quiere que perdure.

Ninguno de los tres estd equivocado. Pero mientras no identifiquen desde qué lenguaje habla cada uno, la

reunion no producird ninguna decision: producira heridas.

Intentar aplicar una légica empresarial a un conflicto emocional no solo es ineficaz, sino que suele agravar el
problema. Es como intentar reparar un motor con un manual de psicologia. Nombrar el lenguaje correcto no
garantiza el acuerdo inmediato, pero elimina las confusiones innecesarias y abre el espacio para la conversacion

correcta en el momento correcto.
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Las tres sillas

Imagina que hoy tienes que tomar una decision dificil: cambiar a un familiar de puesto, decidir qué
hacer con las utilidades, o definir quién asume el liderazgo de la empresa. Responde a cada pregunta

desde la perspectiva que se indica.

Desde la silla del Dueiio (Patrimonio): ; Qué es lo mas rentable para el futuro a largo plazo

de mi familia y mis hijos?

Desde la silla del Gerente (Empresa): Si esta persona no fuera mi pariente, ;qué decisién

tomaria basdindome exclusivamente en resultados y competencias?
Desde la silla del Familiar (Afecto): ; Como afectara esta decision a la relacion con esa

persona y con el resto de la familia? ¢ Puedo sostenerla emocionalmente?

El ejercicio: Si las tres respuestas son distintas, estds en una Zona de Conflicto. Tu trabajo
como lider es decidir desde qué "silla" vas a hablar antes de abrir la boca en la reunion, y

hacer explicito ese encuadre para los demds participantes.

25



¢Como Surge el Conflicto?

Por qué las heridas de la infancia determinan las decisiones del directorio

"En la empresa familiar confluyen simultdneamente varios de nuestros apegos y traumas mds profundos.

Por eso el conflicto es, quizds, incluso mds frecuente que en cualquier otra organizacion."

— Felipe Bozzo Smith

Solemos pensar que los problemas de la empresa familiar nacen en una mala decisién financiera, una estrategia
equivocada o un desacuerdo sobre los dividendos. Sin embargo, eso es solo la punta del iceberg visible. Bajo la
superficie yace algo mucho mdas profundo: décadas de patrones relacionales, expectativas silenciosas y

emociones que nunca encontraron su cauce adecuado.

Cuando decidimos trabajar en familia, no dejamos atrds los patrones inconscientes que desarrollamos en
nuestros primeros afios de vida. Esos patrones no se desvanecen al cruzar la puerta de la empresa: se
transforman en estilos de gestién, en umbrales de tolerancia a la frustracion, en la manera en que respondemos

cuando alguien en autoridad nos cuestiona.

El legado de la teoria del apego

Décadas de investigaciéon en psicologia y neurociencia confirman que es imposible separar completamente
quiénes somos en casa de quiénes somos en el trabajo. John Bowlby, padre de la Teoria del Apego, demostrd
que las experiencias tempranas con nuestras figuras de cuidado crean un "modelo operativo interno": un mapa

mental que dicta qué esperar de los demds y cdmo reaccionar ante situaciones de incertidumbre o amenaza.

En términos practicos para la empresa familiar: si en tu infancia aprendiste que para recibir aprobacién y
atencién debias ser perfecto, es probable que hoy te cueste delegar y confiar en el trabajo de otros. Si sentiste
vacios emocionales recurrentes en tu infancia, podrias tener una necesidad exacerbada de ser reconocido como
lider que puede llevar a decisiones centralistas. Si la figura de autoridad en tu familia fue impredecible o
inconsistente, es posible que hoy reacciones con intensidad desproporcionada ante cualquier sefial de

incertidumbre organizacional.
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¢Estamos condenados a repetir estos patrones? No. Al menos no cuando los nombramos, los reconocemos en
nuestra conducta y decidimos, con deliberacién, gestionarlos de otra manera. La neurociencia contemporanea ha
demostrado que la plasticidad cerebral nos permite reescribir estos patrones a través de la experiencia deliberada

y la reflexion sostenida. Pero el primer paso, y el mas dificil, es reconocerlos.

El modelo HALT: cuando el cuerpo desactiva la razon

El acrénimo HALT —originado en el dmbito de la psicologia clinica y ampliamente adoptado en dindmicas
organizacionales— identifica cuatro estados que elevan la probabilidad de conflicto: Hungry (carencia o hambre
emocional), Angry (enojo), Lonely (soledad) y Tired (agotamiento). Cuando cualquiera de estos estados se
activa en un miembro del sistema, su umbral de tolerancia cae, su capacidad de empatia se reduce y la

probabilidad de que un desacuerdo escale se multiplica.

En la empresa familiar, el HALT no es metaférico: es literal y sistémico. Una reunion de directorio convocada
en el periodo mas tenso del afio fiscal, justo antes del almuerzo, tras semanas de sobrecarga operativa y en
medio de un proceso sucesoral no resuelto, acumula los cuatro factores simultdneamente. En ese contexto,
cualquier pregunta sobre margenes puede ser leida como un cuestionamiento a la trayectoria del fundador, y
cualquier propuesta de cambio puede sentirse como una amenaza a la identidad familiar. El contenido de la

conversacion importa, pero las condiciones en las que ocurre importan igual o mas.

Aplicacion practica: Antes de una conversacion dificil en tu empresa familiar, pregunta al sistema:
¢Hay alguien en estado HALT hoy? ;Hemos elegido un buen momento, o estamos forzando la conver-
sacion porque "hay que resolverlo ya"? La urgencia emocional rara vez coincide con el momento

éptimo para decidir.

Cuando la decision empresarial se contamina

Tomemos un ejemplo arquetipico. Un fundador nombra gerente general a uno de sus hijos, no por su capacidad
demostrada, sino porque lo percibe como el mas débil o el més necesitado de proteccién. El padre actia desde el
afecto, convencido de que realiza un buen acto. Sin embargo, el hermano que se ha preparado profesionalmente

durante afios recibe el mensaje de una manera completamente distinta: "Tu esfuerzo no importa."

En ese instante, la decisién empresarial se contamina de manera irreversible. El hermano preterido sufre una
injusticia profesional, como podria ocurrir en cualquier empresa. Pero simultdneamente revive la herida infantil
de no ser el preferido, de no ser suficiente. La empresa y la familia se fusionan en una sola herida que opera en
ambos planos al mismo tiempo, y que ningln contrato ni ninguna restructuracion organizacional va a resolver

por si sola.

27



MODELO FLY+ - FELIPE BOZZO SMITH

"La decision empresarial que parece mds irracional casi siempre
tiene una l6gica emocional perfectamente coherente si conoces

la historia de quien la tomd."

Casos histdricos que ilustran el patréon

Henry Ford, uno de los empresarios mas geniales del siglo XX, es también uno de los ejemplos maés
documentados de disfuncionalidad familiar en el mundo corporativo. Su negativa absoluta a ceder el control y
su incapacidad profunda para confiar en su hijo Edsel destruyeron al heredero: Edsel muri6 prematuramente a
los cuarenta y nueve afios, tras décadas intentando complacer a un padre que nunca reconoci6 publicamente sus
capacidades ni su gestién. Cuando Henry Ford II tomé el mando en 1945, no hered6 una empresa saludable: las
estimaciones historicas sefialan pérdidas superiores a un millén de ddlares diarios durante los tltimos afios de
gestion del fundador. La organizacién estaba carcomida por el miedo institucional y la ausencia de toda sucesién

planificada.

En Espafia, el proceso sucesoral de El Corte Inglés tras el fallecimiento de Isidoro Alvarez en 2014 ilustra la
fragilidad que aparece cuando la gobernanza no estd institucionalizada: tensiones entre ramas familiares,
disputas sobre el control accionario y una restructuracion de la ctipula directiva que se prolongé durante varios
afios. En Chile, casos como el de los herederos de Hites ilustran como el patrimonio puede convertirse en el

campo de batalla de los rencores que no se resolvieron mientras el fundador estaba vivo.

El caso de Edoardo Agnelli, hijo de Gianni Agnelli y heredero designado del grupo FIAT, afiade una dimensién
mas oscura al patrén: un joven con formacién universitaria sélida y compromiso genuino con el legado familiar,
que nunca logr6 encontrar su lugar en un sistema dominado por la figura omnipresente de su padre. Las cronicas
de quienes lo conocieron describen a un hombre inteligente y sensible aplastado por el peso de una identidad
que no eligié. Edoardo Agnelli se quit6 la vida en el afio 2000, a los cuarenta y seis afios, sin haber ocupado
ningun cargo directivo en el grupo que llevaria su apellido. Su historia no es un caso de conflicto sucesoral en el
sentido convencional: es el caso extremo de lo que ocurre cuando un sistema familiar no tiene espacio para que
un sucesor diga "yo no soy lo que ustedes proyectan sobre mi". Estos no son casos excepcionales: son la norma
documentada cuando un sistema familiar no cuenta con los instrumentos adecuados para gestionar su

complejidad emocional inherente.
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El Quiebre y la Potencia del Perdon

El mecanismo del estallido y el activo mds rentable que ningun consultor sabe medir: el perdon

"El conflicto es una sefal vital del sistema. El desafio no es eliminarlo —lo cual seria negar la naturaleza

humana— sino aprender a leerlo a tiempo."

— Felipe Bozzo Smith

Cuando una familia empresaria colapsa, los observadores externos casi siempre dicen lo mismo: "Pero si se pe-
learon por una tonteria.” Un comentario en una cena dominical, el uso de un vehiculo de la empresa, un
desacuerdo sobre un gasto menor. La chispa siempre parece ridicula. Pero la chispa no explica el incendio: lo

explica el combustible acumulado durante afios que nadie se atrevio a ventilar.

Como sucedié en la Primera Guerra Mundial —donde el asesinato del Archiduque Francisco Fernando en
Sarajevo no caus6 la guerra por si solo, sino que fue el pretexto que activd décadas de alianzas rigidas,
rivalidades nacionales y tensiones acumuladas—, en la familia empresaria el estallido repentino es, en realidad,
la erupcion de todo lo que nunca se hablé. La chispa no importa; importa la cantidad de gas que se habia

acumulado bajo presién.

El mecanismo del quiebre

El conflicto real en la empresa familiar funciona como una represa: Primero, durante afios, se guardan silencios.
Se tragan pequefias injusticias. Se evitan las conversaciones dificiles bajo la premisa implicita de "llevar la
fiesta en paz". Esa carga emocional se vuelve densa, subterrdnea, invisible para quien la porta pero perceptible
para quienes la rodean. Finalmente, un evento menor —la gota que colma el vaso— hace que la represa estalle

con una violencia que siempre parece desproporcionada respecto a la causa inmediata.
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La presion acumulada se hace visible. Y para cuando intentamos intervenir, a menudo ya es demasiado tarde: el
asunto ha pasado a manos de los abogados, que son el Ultimo recurso disponible cuando las conversaciones

humanas fracasan.

¢Es el conflicto evitable?

El amor en la empresa familiar es una fuerza necesaria, pero profundamente insuficiente por si sola. Cuando un
fundador o un lider familiar toma decisiones guiado exclusivamente por el corazén, corre el riesgo de caer en la
arbitrariedad. Y la injusticia percibida —real o imaginada— es el corrosivo mas potente para la cohesién de

cualquier sistema.

Para que el conflicto no devore el legado, es imperativo transitar del amor incondicional (propio de la esfera
familiar) a la confianza pactada (propia de la esfera empresarial). Este transito exige reglas claras, criterios
transparentes y, sobre todo, la valentia de sostener conversaciones dificiles antes de que la presion en la represa

sea insostenible.

¢Es el conflicto evitable? No completamente. Los desafios de la empresa familiar pertenecen a la categoria de
los wicked problems (Rittel y Webber, 1973): no se resuelven de una vez y para siempre; se gestionan de manera
continua. La tensién no es un sintoma de falla: es una sefial de que el sistema estd vivo y activo. El modelo

FLY+ no promete eliminar esa tensién, sino leer su temperatura antes de que el termémetro estalle.

El perdon como herramienta estratégica

El neurocientifico Fred Luskin, de la Universidad de Stanford, documenté en su investigacién sobre el perdén
que las personas que perdonan genuinamente experimentan reducciones significativas en los niveles de cortisol,
mejoras en la funcién cardiovascular y —crucialmente para el contexto empresarial— una mayor capacidad de
toma de decisiones bajo presion. El rencor, demostré Luskin, ocupa recursos cognitivos que el sistema necesita

para operar con eficiencia.

Luskin propone cuatro pasos que pueden adaptarse con precisién al contexto de la empresa familiar. En su
método, el proceso comienza por Honrar la herida sin magnificarla: reconocer genuinamente lo que ocurrié y el
dolor que causo, sin trivializarlo ni convertirlo en el centro de gravedad de toda la relacién. El segundo paso es
Elegir la narrativa del superviviente en lugar de la del eterno agraviado: comprender que el bienestar propio no
puede depender de que el otro reconozca lo que hizo o cambie su comportamiento. El tercero es Actuar desde el
propio proyecto de vida: redirigir la energia invertida en el resentimiento hacia la construccién del futuro. El

cuarto es Ligar el perdon con un propdsito mayor: en el contexto familiar, ese propdsito es el legado.
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Capitulo 06
En la empresa familiar, el perdon tiene una dimensién sistémica que va mas alld del individuo. Cuando el
fundador perdona genuinamente al hijo que cometié un error estratégico, no solo libera al hijo: libera a toda la
organizacion del peso gravitacional de ese episodio. Cuando los hermanos perdonan mutuamente las injusticias
reales o percibidas de la infancia, no solo sanan una relacién: crean las condiciones necesarias para que la

empresa pueda operar con una gobernanza genuinamente meritocratica.

El perdén bien entendido no es olvido. No es negar lo que ocurrié ni minimizar el dafio. Es la decision
consciente —y a veces costosa— de que el pasado no va a dictar el futuro. Es elegir que el sistema avance en
lugar de quedar atrapado en un bucle de resentimiento que consume energia sin producir ningin resultado posi-

tivo.

Si formas parte de una familia empresaria, probablemente sabes exactamente de qué estoy hablando. La
pregunta no es si hay algo que perdonar. La pregunta es si estas dispuesto a hacerlo antes de que el costo de no

hacerlo supere al costo de hacerlo.

"El perdon es el activo mds rentable en una familia empresaria.
Sin él, el pasado siempre termina por devorarse al futuro que se

queria construir."
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PARTE 111

Navegando con
el Modelo FLY+

Las tres dimensiones del modelo FLY+ y el factor que activa todo el
sistema. Un instrumento diagndstico riguroso que transforma la in-
tuicion en informacidn estratégica y las conversaciones dificiles en

decisiones con legitimidad.



F — Fuerzas Familiares

Las tres fuerzas invisibles que determinan si la empresa familiar crece o se fractura

"Una familia que no conversa es incapaz de delegar. Y una familia que no delega estd condenada al

estancamiento. No existe ningtin plan estratégico que pueda compensar este déficit."

— Felipe Bozzo Smith

El eje F constituye el cimiento emocional del modelo FLY+. En él exploramos la dimension relacional que
subyace a toda familia empresaria: ese sustrato invisible donde germinan las lealtades méas profundas, los pactos
no verbalizados y los mandatos implicitos que se transmiten de generacién en generacién como si fueran parte

del ADN familiar.

En este ecosistema, el conflicto rara vez nace de una discrepancia técnica o financiera. Suele ser el sintoma de
afectos que han perdido su cauce, o de silencios acumulados durante afios que terminan erosionando la

gobernanza desde adentro. Ignorar esta realidad equivale a ignorar el motor mas profundo de la organizacién.

Calidad de la Conversacion

Esta dimension es el umbral de entrada a una familia empresaria sana. En el modelo FLY+, no evaluamos
simplemente la frecuencia con la que sus miembros se comunican, sino la capacidad del sistema para transitar la

incomodidad sin fracturarse. Es, en esencia, la medida de su resiliencia relacional.

Nos apoyamos en el marco de las Conversaciones Cruciales (Patterson, Grenny, McMillan y Switzler): aquellos
momentos decisivos donde convergen tres factores explosivos simultineamente: se pone mucho en juego, las
opiniones difieren radicalmente y las emociones fluyen con intensidad. La gran mayoria de las conversaciones

en la empresa familiar son, por definicién, cruciales.

El desafio real no radica en la elocuencia de los participantes, sino en su capacidad para construir y proteger un
"Fondo de Sentido Compartido": el espacio donde todos contribuyen con su perspectiva real y donde se toman
las decisiones con legitimidad colectiva. Cuando este fondo es escaso o estd contaminado, el miedo secuestra el
didlogo y empuja a sus miembros hacia dos extremos igualmente destructivos: el silencio —callar para evitar
dafiar el vinculo— y la violencia verbal —imponer argumentos para "ganar" la discusion, olvidando que en una

familia, si uno gana y otro pierde, ambos terminan perdiendo.
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MODELO FLY+ - FELIPE BOZZO SMITH

Zona verde (F1 alto): Los miembros expresan desacuerdos sin que el vinculo se resienta. Se abordan temas incémodos

antes de que escalen. Las decisiones dificiles se toman en colectivo, no unilateralmente.

Zona roja (F1 bajo): Hay temas que no se tocan. Las reuniones son rituales vacios donde se ratifica lo decidido en los

pasillos. Las tensiones se manifiestan a través de terceros o en espacios informales.

La calidad de la conversacién (F1) es, en realidad, la habilidad més exigente de todas: mejorarla detona cambios
sistémicos de manera inmediata. A menudo, el bloqueo que parece financiero o legal es, en su raiz, un nudo
comunicacional. Si logramos cambiar la forma en que conversamos, cambiaremos inevitablemente el futuro de

la empresa.

Lealtades Invisibles

Si el organigrama representa la cartografia oficial de la empresa, las lealtades invisibles son las rutas
subterraneas por las que transita el poder real. Son los acuerdos tacitos que nadie firmé pero todos cumplen. Las

alianzas que nadie declaré pero que condicionan cada decision relevante.

En la empresa familiar, los acuerdos mas determinantes rara vez se sellan en la sala de juntas. Se gestan en la
sobremesa, en un comentario de pasillo, en chats privados que preceden a la formalidad. Kolb y Williams
definieron este fendmeno como la "Negociacién en la Sombra": el conjunto de conversaciones paralelas que

realmente determinan las decisiones, aunque jamas aparezcan en el acta del directorio.

Se configuran asi las triangulaciones: alianzas tacticas donde dos miembros de la familia se unen para
protegerse de un tercero o para blindar ineficiencias mutuas. El freno a la expansién no es la falta de capital ni

de mercado: son pactos opacos que no son transparentes para el conjunto del sistema.

Visibilizar estos hilos invisibles no es un acto de traicién: es el primer paso para despolitizar el vinculo. El
objetivo es permitir que la empresa sea gestionada con criterios de excelencia, mientras la familia recupera su

espacio de afecto genuino, libre de deudas cruzadas y facturas pendientes que ya no pertenecen al presente.
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Capitulo 07

Confianza en el Cumplimiento

Esta dimensién mide la certeza predictiva de que lo pactado se traducird en acciones concretas en la realidad.
Siguiendo la l6gica de Stephen M. R. Covey en The Speed of Trust (2006), la confianza no es un valor blando:
es una variable econémica con impacto directo en la velocidad de ejecucién y el costo de la coordinacion
organizacional. Sin ella, no hay ejecucion posible: nadie se compromete con un plan cuando sospecha que los

demads no cumpliran su parte.

Cuando un familiar duda de que lo acordado se sostendra, activa mecanismos de proteccién instintivos. En lugar
de enfocarse en ejecutar, desvia su energia hacia la vigilancia mutua y la construccién de planes de contingencia
personales. Si la confianza en el cumplimiento se quiebra, aparecen las agendas ocultas, la retencién de
informacién estratégica y la paralisis por desconfianza. Cada decision requiere el doble de tiempo y el triple de

validacién.

Para sanar esta dimensién, FLY+ propone transitar hacia una cultura de cumplimiento: que los acuerdos no se
basen solo en la buena voluntad, sino en criterios objetivos con consecuencias claras. Cuando la familia
experimenta que "lo que se dice, se hace", la incertidumbre desaparece, la velocidad de ejecucién aumenta y la

empresa recupera su capacidad de maniobra estratégica.
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L — Logica Empresarial

Sin estructura no hay legado: gobierno corporativo, mérito y autoridad moral

"El gobierno corporativo es el escudo que protege a la empresa de los impulsos individuales, garantizando

que el rumbo sea institucional y no meramente personal o afectivo."

— Felipe Bozzo Smith

El eje L constituye el contrapeso necesario a la fuerza emocional del sistema. Si el eje F explora el corazén y los
afectos, el eje L evalda la columna vertebral de la organizacion: su capacidad para operar bajo principios de

eficiencia, gobernanza y profesionalizacién, independientemente de quién esté de bien humor ese dia.

En la empresa familiar, la 16gica de la empresa colisiona con frecuencia con la légica de la familia: mientras esta
busca proteccién y pertenencia, aquella exige resultados y competitividad. Esta tensién no tiene por qué ser
destructiva; bien gestionada, es la fuente de uno de los mayores activos del modelo familiar: la combinacién
unica de compromiso emocional profundo con excelencia operativa. El problema surge cuando no existe un

marco claro que permita que ambas l6gicas coexistan sin que una devore a la otra.

Gobierno Corporativo

Esta dimension evalda si los 6rganos de gobierno —el directorio, el consejo de familia, el comité de gestion—
funcionan como motores genuinos de decisién estratégica o como meros foros de ratificacién de lo que ya se
decidi6 en espacios informales. Un gobierno corporativo activo debe poseer autoridad real, legitimidad
procedural y diversidad de perspectivas. La teoria del stewardship (Davis, Schoorman y Donaldson, 1997) pro-
pone que los directivos familiares tienden a identificarse con la organizacién y a actuar como custodios del
legado —fortaleza que se convierte en vulnerabilidad cuando el custodio confunde lealtad al legado con lealtad

a su propia posicién de poder.

No basta con la formalidad legal de tener un directorio constituido. Se requiere un espacio donde la visién
familiar sea desafiada con criterios de mercado y donde directores externos con experiencia relevante aporten
objetividad sin agenda emocional. Las preguntas diagndsticas clave son: ;Se respetan las decisiones del
directorio cuando contradicen el deseo de un miembro influyente de la familia? ¢Existe una clara separacién

entre la mesa del consejo y la mesa de la cena?
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Capitulo 08

El gobierno corporativo activo es el escudo que protege a la empresa de los impulsos individuales y garantiza
que el rumbo sea institucional. Sin él, la empresa estd expuesta a decisiones basadas en estados de animo,

resentimientos o lealtades que nada tienen que ver con la creacion de valor.

Gestion Basada en Mérito

Esta dimension mide si los cargos se asignan por competencia técnica demostrada o por proximidad afectiva y
herencia biolégica. El riesgo de la "sesgo de nepotismo" es uno de los mayores frenos a la innovacién y la
sostenibilidad en la empresa familiar: cuando el parentesco pesa mas que el desempefio, el talento externo se
desmotiva irremediablemente y el talento familiar se estanca en una zona de confort que, a largo plazo, resulta

letal para la competitividad.

La teoria de la agencia (Jensen y Meckling, 1976) predice que cuando propiedad y gestién coinciden, los costos
de supervision se reducen —ventaja estructural de la empresa familiar. Sin embargo, esta ventaja se invierte
cuando la identidad del gestor esta tan fusionada con la de la empresa que se vuelve incapaz de tomar decisiones
en contra de sus propios intereses familiares. Una gestién meritocratica no excluye a la familia: la dignifica.
Exige que cada familiar gane su lugar mediante el aporte de valor real al sistema. Cuando los miembros
familiares saben que estan en sus posiciones por mérito y no por apellido, su confianza en si mismos es genuina

y su autoridad ante el equipo, legitima.

Legitimidad del Liderazgo

El lider legitimo es aquel que se pone al servicio del propésito y del equipo, priorizando el bienestar del sistema
por encima del propio. En este modelo no evaluamos solo la jerarquia formal, sino la autoridad moral: ;el lider

inspira confianza genuina o genera solo obediencia por miedo o dependencia?

La legitimidad surge cuando el lider demuestra de manera consistente competencia, empatia y compromiso con
el legado. Logra que lo sigan no porque "tiene el poder", sino porque "creen en su vision y en su integridad". Sin
esta autoridad moral, el liderazgo se vuelve fragil ante cualquier crisis, y el sistema queda especialmente

vulnerable ante los procesos de sucesion.

Un heredero que ocupa el puesto por su apellido pero no por su autoridad moral encontrara siempre resistencia
—explicita o silenciosa— de quienes lo conocen desde nifio y que, con razén o sin ella, cuestionardn cada

decisién que tome. Construir legitimidad toma tiempo, pero es el tinico camino sostenible.
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Y — Yacimiento Patrimonial

El patrimonio no es solo dinero: es reconocimiento, es justicia y es el espejo donde se mide el amor

"Cuando un miembro de la familia mira el patrimonio, no ve solo niimeros. Ve cudnto se le valora, cudnto

se le reconoce y qué lugar ocupa en el corazon del fundador."

— Felipe Bozzo Smith

El Yacimiento Patrimonial es la dimensiéon mds sensible del modelo. La metdfora del yacimiento no es
arbitraria: como en la mineria, el valor patrimonial existe antes de ser extraido, requiere técnica para aflorarlo
sin destruirlo, y puede permanecer oculto durante décadas generando tension subterrdnea. Mientras los ejes F y
L gestionan el afecto y la operatividad, el eje Y gestiona algo cualitativamente distinto: el legado material y todo
el peso simbdlico que ese legado arrastra. No es solo un inventario de activos: es el sedimento de décadas de
decisiones, renuncias personales, promesas hechas y expectativas heredadas que, de no ser bien gestionadas,

actiian como energia latente capaz de dinamitar la unidad familiar en el momento mas inesperado.

En este eje, la propiedad deja de ser un dato contable para convertirse en un espejo de justicia. He presenciado
situaciones donde la discusion sobre la distribucién de un porcentaje accionario menor derivo en una crisis
familiar de afios, no porque el dinero fuera significativo en términos absolutos, sino porque su distribucion
comunicaba un mensaje sobre quién era mas valioso, quién habia sacrificado mas, quién merecia mas

reconocimiento. El patrimonio habla. Y a veces lo que dice no coincide con lo que el fundador pretendia decir.

Transparencia Patrimonial

La transparencia no consiste simplemente en "mostrar las cuentas"”, sino en eliminar las asimetrias de
informacion que generan sospecha y fantasias de injusticia. En los sistemas familiares, el secretismo —incluso
cuando estd motivado por las mejores intenciones— suele ser interpretado como exclusion deliberada. La teoria
de la seguridad psicoldgica confirma que cuando los sucesores no comprenden cémo esta distribuido el capital,
bajo qué criterios se toman las decisiones de inversién o cuél es el verdadero estado financiero de la empresa,

ese vacio informacional se llena inevitablemente con narrativas de agravio.
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Capitulo 09

El objetivo de la transparencia patrimonial es convertir la informacién en un bien comun, para que la confianza
no dependa de la fe ciega en el fundador sino de la evidencia compartida. Esto implica que todos los actores
relevantes comprendan la estructura de propiedad, los compromisos financieros de la empresa y los criterios que

guiaran las decisiones patrimoniales futuras.

Formalidad Juridica

La formalidad juridica es el contenedor que protege al sistema de la impulsividad individual y de las
ambigiiedades que explotan en los momentos mas vulnerables: un fallecimiento repentino, un divorcio, una
incapacidad sobrevenida. Muchas familias operan durante décadas bajo acuerdos verbales o testamentos

obsoletos que no reflejan la realidad actual del negocio ni las circunstancias cambiadas de sus miembros.

No basta con tener un protocolo familiar, un pacto de socios o un reglamento del consejo de familia archivado
en algun cajon. Estos tres instrumentos tienen alcances distintos: el protocolo regula las relaciones entre familia
y empresa; el pacto de socios define derechos econémicos y politicos entre accionistas; el reglamento del
consejo establece el funcionamiento del 6rgano de gobierno. La pregunta diagndstica es si estos instrumentos
son vivos y vinculantes en la practica: ¢estan actualizados a la ley vigente?, ;se aplican realmente cuando surge
una diferencia o son solo "papeles de estanteria" que nadie se atreve a invocar? La institucionalizacién del
patrimonio permite separar la identidad personal de la titularidad del activo, creando asi una resiliencia

estructural que sobrevive a las personas que construyeron el sistema.

Equidad Percibida

La equidad percibida es la variable mas compleja del modelo, porque habita en la interseccién entre lo legal y lo
emocional, donde ningtin asesor juridico puede operar solo. La equidad percibida no es sinénimo de igualdad
aritmética. Dividir el patrimonio "en partes iguales" suele ser la salida mas facil politicamente, pero no siempre

la més equitativa en términos de justicia distributiva real.

¢Se reconoce el sacrificio del hijo que trabaj6 veinte afios al lado del fundador frente al que nunca particip6?
¢Se valoran las "trayectorias invisibles" de quienes sostuvieron la empresa en momentos criticos sin aparecer en
el organigrama? Esta pregunta adquiere especial relevancia cuando la sucesion en la propiedad y la sucesion en
la gestién no recaen sobre las mismas personas —situacion que, estadisticamente, es la regla, no la excepcién.
La justicia distributiva en la empresa familiar exige un equilibrio deliberado entre la meritocracia —quien

aporta mas, recibe mas— y el principio de pertenencia —el derecho que existe por el solo hecho de ser familia.
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MODELO FLY - FELIPE BOZZO SMITH
Cuando un miembro siente que su esfuerzo no tiene correlato en el yacimiento patrimonial, se genera una
demanda de reconocimiento que se disfraza de conflicto operativo. Sanar el eje Y exige una conversacion de
valientes, sostenida por un facilitador externo capaz de mantener la incomodidad sin tomar partido. La equidad

percibida no se alcanza de una vez: se cultiva con decisiones consistentes y transparentes a lo largo del tiempo.
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El Factor Plus +

El detonante que revela si el sistema esta preparado o va a explotar

"El factor + no genera la crisis. Actiia como un acelerador de particulas: visibiliza las grietas

estructurales que ya existian de forma subterrdnea. El sismo no crea las fallas; las expone."

— Felipe Bozzo Smith

En todo sistema familiar subyace una tension latente: un flujo de emociones, lealtades y expectativas que a
menudo permanece en equilibrio precario durante afios o incluso décadas. Esta tensiéon puede mantenerse
silenciada mientras no hay nada que la perturbe. Sin embargo, la estabilidad del sistema es siempre dinamica,
nunca estatica: se sostiene por el esfuerzo activo —consciente o inconsciente— de sus miembros por no abrir

ciertas puertas.

El factor Plus + es el evento que interrumpe esa homeostasis y activa el conflicto latente. No genera la crisis por
si solo: actda como un acelerador que visibiliza las grietas estructurales —lealtades invisibles, desequilibrios
patrimoniales, deficit de legitimidad— que ya existian de forma subterranea. Es el equivalente a un sismo: no

crea las fallas geoldgicas, pero su energia las expone con una crudeza que ya no puede ignorarse.

El factor + no es intrinsecamente negativo. Con frecuencia se presenta como una oportunidad de crecimiento
que, sin embargo, exige una reconfiguracion del mapa relacional, juridico y patrimonial de la familia. La
diferencia entre quienes lo aprovechan y quienes lo padecen no esta en el evento en si, sino en la madurez del
sistema para recibirlo. Su aparicién interrumpe el orden vigente y obliga a iniciar conversaciones que el sistema

ya no puede postergar.

41



MODELO FLY+ - FELIPE BOZZO SMITH

Tipologia de eventos gatillantes

LAS CUATRO CATEGORIAS DE EVENTOS GATILLANTES

Transiciones vitales: El fallecimiento del fundador o el cényuge del fundador, una enfermedad grave

de un socio clave, el diagnostico de una condicion que limita la capacidad de gestion.

Movimientos estructurales: L.a venta de la compaiiia o de activos estratégicos, una oferta de compra

no solicitada, la entrada de capital externo, un traspaso anticipado del patrimonio.

Dinamicas de sucesion: El ingreso de un hijo o un nieto a un cargo directivo, la salida inesperada de

un socio familiar, el regreso de un familiar que estuvo alejado del negocio durante afios.

Cambios en el niicleo familiar: Un divorcio que afecta la estructura accionaria, la llegada de nuevas

parejas al ecosistema, el nacimiento de herederos de una generacion siguiente, un conflicto judicial

entre ramas de la familia.

A veces el detonante es casi imperceptible: un testamento que sale a la luz, un poder legal firmado en silencio,
un cambio en la firma autorizada de una cuenta bancaria. La magnitud del evento + no guarda relacion directa
con la intensidad de la crisis que puede desencadenar: lo que determina la intensidad es la cantidad de tensi6n

acumulada en el sistema previo al evento.

Si el evento se ignora, minimiza o utiliza como arma de poder, la tensién escala hacia una fractura que puede
volverse irreversible. Si se aborda con madurez, contencién profesional y una interpretacién licida de lo que
realmente estd en juego, se convierte en una ventana de transformacion para profesionalizar la gestién, legitimar

el liderazgo y sanar heridas que el éxito habia mantenido adormecidas.

El conflicto es una sefial vital del sistema. El desafio no es evitar el "+", sino desarrollar la capacidad de

reconocerlo tempranamente y transformarlo en el motor de una nueva etapa de trascendencia familiar.



PARTE IV

De la Medicion
a la Accion

El diagnéstico sin accidn es solo un ejercicio intelectual. Esta parte
entrega las herramientas concretas para evaluar el estado real de tu
sistema familiar, interpretar los resultados con precision y construir

una hoja de ruta que sea, al mismo tiempo, ambiciosa y realista.



Evaluacion y Diagnostico del Siste-
ma

De la percepcion a la evidencia: como evaluar el estado real de tu sistema familiar en una sesion

He acompafiado procesos donde se habla mucho y se mide poco. Al final, tanto el consultor como la familia
quedan atrapados en un mar de percepciones subjetivas donde cada miembro defiende su versién sin ningin
dato objetivo que la respalde —y sin posibilidad de avanzar porque no existe un terreno compartido desde el
cual comenzar. Sin una métrica compartida, es imposible gestionar la complejidad: siempre habra alguien que

diga "no es tan grave" frente a alguien que diga "llevamos afios en crisis".

La tabla de evaluacién FLY+ no es un examen con respuestas correctas e incorrectas. Es una radiografia del
estado actual del sistema, obtenida simultdneamente desde tres perspectivas distintas. Un sistema en zona verde
sostenida presenta indicadores concretos: las reuniones de directorio tienen agendas preparadas y se respetan sus
decisiones; los miembros familiares en roles directivos pasaron por procesos de seleccién equivalentes a los no
familiares; la estructura accionaria es conocida por todos los accionistas; y existe al menos un mecanismo
formal de resolucion de conflictos antes del litigio. Su mayor valor no reside en el puntaje que obtengas, sino en
las conversaciones que ese puntaje es capaz de detonar cuando los miembros de la familia lo completan de

manera individual y luego comparan sus respuestas.

Instrucciones para la evaluacion

Cada variable se puntia en una escala de 1 a 5, donde 1 representa una situacién critica que requiere
intervencion urgente y 5 representa solidez plena. Para obtener resultados significativos, cada miembro
relevante del sistema debe completar la evaluaciéon de manera individual, sin consultar con otros, antes de
compartir los resultados. La brecha entre las respuestas individuales es en si misma un indicador valioso. Nota
metodolégica: dado que la escala es perceptual, las puntuaciones son significativas no en términos absolutos
sino en términos relativos entre los evaluadores. Un 4 de un miembro y un 2 de otro en la misma variable

revelan una brecha de percepcién que requiere exploracion antes que resolucion.

44 44



Capitulo 11

Dimension F — Fuerzas Familiares

F1. Calidad de la conversacion

/5
¢Existe seguridad psicolégica para disentir y abordar temas incomodos sin fracturar el vinculo? -
F2. Lealtades invisibles

/5
¢Existen mandatos, deudas emocionales o alianzas no declaradas que condicionan las decisiones clave? -
F3. Confianza en el cumplimiento

/5
¢Se respetan los acuerdos con transparencia y consecuencias claras cuando no se cumplen? -
Promedio F (F1 + F2+ F3) + 3 /5

Dimension L — Légica Empresarial

L1. Gobierno corporativo activo

/5
¢El directorio es funcional e independiente, y se respetan sus decisiones aunque contradigan al propietario? -
L2. Gestién basada en mérito

/5
¢Los cargos directivos se asignan por competencia demostrada o por proximidad afectiva y apellido? -
L3. Legitimidad del liderazgo

/5
¢El lider inspira confianza genuina y autoridad moral, o genera solo obediencia por jerarquia o miedo? -
PromedioL (L7 +[2+13)+3 /5

45



MODELO FLY+ - FELIPE BOZZO SMITH

Dimension Y — Yacimiento Patrimonial

Y1. Transparencia patrimonial

¢La estructura de propiedad y la situacion financiera son conocidas y comprensibles para todos los _15

accionistas?

Y2. Formalidad juridica

/5
¢Existen protocolos, testamentos y pactos de socios vigentes, actualizados y vinculantes en la prdctica? -
Y3. Equidad percibida
¢Las decisiones patrimoniales se perciben como justas —no solo igualitarias— por todos los miembros del _15
sistema?

PromedioY (Y7 + Y2+ Y3)+3 15

iNDICE FLY+ FINAL

[ Promedio F + PromedioL + PromedioY] + 3 =




El semaforo de riesgo

ZONA VERDE

4.0 - 5.0

Alta solidez sistémica. El sistema
tiene confianza, estructura y equidad
percibida. Momento 6ptimo para
procesos de sucesion, expansién o

profesionalizacion acelerada.

ZONA NARANJA

Riesgo intermedio. Existen tensio-
nes latentes relevantes. El sistema
funciona pero requiere interven-
cién preventiva antes de que las

grietas se profundicen.

Capitulo 11

ZONA ROJA

1.0-2.4

Riesgo alto. Conflicto activo o en-
quistado. Existe una desconexién

grave que pone en riesgo simulta-
neamente el patrimonio y los vin-

culos. Requiere intervencién

experta urgente.

Escenarios y combinaciones diagnosticas

El indice global es orientativo, pero la combinacién de puntuaciones entre las tres dimensiones revela el

escenario especifico y la estrategia de intervenciéon mas adecuada:

Combinacién

Diagnéstico

Riesgo principal

Acciodn prioritaria

F Alto

F Bajo

F Alto

F Bajo

F Bajo

F Alto

L Bajo Y Bajo

L Alto Y Alto

L Alto Y Bajo

L Bajo Y Alto

L Bajo Y Bajo

L Alto Y Alto

Armonia fragil

Corporacion desal-

mada

Exito sin blindaje

Refugio legal

Zona Roja total

Zona Verde — Forta-

leza

Caos operativo y patrimonial al

no haber reglas

Batalla legal o bloqueo por

quiebre relacional

Percepcion creciente de injusti-

cia patrimonial

Escalada rapida hacia conflicto

judicial

Destruccion simultanea de

valor y vinculos

Sin riesgos estructurales signi-

ficativos

Profesionalizar la gestion y for-

malizar acuerdos urgentemente

Mediacién profesional y mejora

de calidad de conversacién

Planificacion patrimonial y for-

malizacion juridica urgente

Intervencion sistémica integral

con facilitador externo

Intervencién experta de alta in-

tensidad y urgencia maxima

Ejecutar procesos de sucesion,

expansion o internacionalizacion



Cinco Claves para Hacerlo Bien

Del diagndstico a la accion: los principios que separan a las familias que se transforman de las que
se estancan

"Las crisis no son un muro, sino una bisagra: ese punto de union que permite que la puerta se abra hacia

un nuevo horizonte de posibilidades que antes no podiamos ver."

— Felipe Bozzo Smith

El diagndstico no es el destino: es el permiso para actuar. Lo que has leido en estas paginas no tiene valor hasta
que lo aplicas en tu primera conversacién, en tu proxima reunién de familia, en la decisién que llevas meses
postergando. La informacién que FLY+ pone en tus manos solo tiene valor real si se transforma en accién

deliberada, sostenida y colectiva.

Para transitar el camino de la transformacién con esperanza y solidez, te comparto cinco principios que, en mi
experiencia de mas de dos décadas, marcan la diferencia entre las familias que logran reinventarse y las que

quedan atrapadas en el ciclo del conflicto.

La Conversacion — Elevar el estandar del dialogo

El corazén de cualquier sistema sano late al ritmo de sus conversaciones. No se trata solo de hablar més, sino de
hablar mejor: de elevar el estdndar hacia lo que realmente importa y hacia lo que genuinamente se piensa,
aunque duela. Cuando nos atrevemos a tener conversaciones reveladoras y honestas, dejamos de ser victimas de

las circunstancias para convertirnos en los arquitectos conscientes de nuestro propio destino colectivo.

El primer paso concreto es crear el espacio adecuado para esa conversacién. No en el pasillo, no en la cena de
Navidad, no en un chat grupal. En un espacio disefiado especificamente para ese propoésito, con reglas de
didlogo explicitas, con un facilitador externo si la carga emocional lo requiere, con el tiempo suficiente para que

la conversacién respire y las posiciones puedan evolucionar.

Accion concreta: Convoca en los proximos 30 dias una reunion de "consejo de familia" —distinta del
directorio— con una sola pregunta en la agenda: ; Qué conversacion hemos estado evitando y cudl

seria el costo de seguir postergdndola un afio mds? La pregunta en si ya es la conversacion.
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El Orden — La mayor demostracion de amor

Como sefialaba Toméas Guillén con meridiana precision, la empresa familiar se construye con amor pero se
destruye por falta de reglas claras. Poner orden en el Yacimiento Patrimonial y en la Logica Empresarial no es
un gesto de frialdad ni una sefial de desconfianza: es la mayor demostracién de generosidad hacia quienes ama-

mos.

Las reglas claras son el abrazo estructural que protege al afecto, permitiendo que la familia descanse en el
vinculo sin que las ambigiiedades organizacionales lo contaminen permanentemente. Un protocolo familiar bien
disefiado y respetado no es un sintoma de desconfianza: es una declaracién de amor intergeneracional que dice:

"Les dejamos un sistema que funciona porque los amamos demasiado para dejarles uno que no."

Accion concreta: Identifica los tres acuerdos verbales mds importantes que existen hoy en tu sistema y
que no estdn formalizados. Escribelos esta semana, compdrtelos y solicita revisién por un abogado

especializado en empresa familiar antes del préximo trimestre.

La Equidad — Justicia que va mas alla de la aritmética

La armonia duradera en una familia empresaria no nace de una igualdad matematica, sino de la equidad
percibida. La btisqueda de esa equidad —imperfecta pero honesta— es el cimiento de la paz a largo plazo.
Cuando cada miembro siente que el proceso es justo, transparente y que considera genuinamente sus

contribuciones, el sistema respira y puede avanzar.

La equidad requiere conversaciones valientes sobre contribuciones reales, sacrificios invisibles y expectativas
no explicitadas. Requiere el coraje de reconocer que no todos han aportado lo mismo, y que esa diferencia
merece ser honrada con criterios claros. Una igualdad superficial que a nadie satisface genuinamente suele ser el

origen de los resentimientos mas profundos y duraderos.

Accién concreta: Crea una "tabla de contribuciones" donde cada miembro familiar relevante anote qué
ha aportado al sistema en los tltimos cinco afos: capital, tiempo, sacrificios, gestion de crisis.

Compara los resultados y pregunta: ;Nuestra distribucion actual refleja estas contribuciones?
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Los Valores — La brujula que orienta cuando el mapa
no alcanza

Los valores son la guia de comportamiento de una familia. No son palabras estaticas en un cuadro colgado en la
oficina, sino el sentido vivo que les queremos dar a nuestras acciones cotidianas en los momentos de mayor
presién. La credibilidad —la autoridad moral de la que hablamos en el capitulo 8— se construye cuando

nuestras decisiones son consistentes con esos valores declarados, especialmente cuando hacerlo resulta costoso.

Cuando los valores son la briijula real, generamos un entorno de confianza donde el liderazgo es legitimo y
donde cada integrante —familiar o no— sabe que camina sobre suelo firme. La pregunta no es qué valores tiene
tu familia, sino si esos valores se expresan de manera consistente y auditable en cada decision relevante del ne-

gocio.

Accion concreta: Toma las ultimas tres decisiones dificiles que tomd tu empresa y evalua: ;cada una
fue coherente con los valores declarados de tu familia? Si hay contradicciones, no son un fracaso

moral: son informacioén estratégica. Usalas para precisar los valores reales, no los aspiracionales.

El Propodsito — Lo que da sentido a todo lo anterior

Al final del dia, la empresa es el vehiculo para alcanzar algo mucho mds grande que la rentabilidad trimestral.
La clave estd en empezar desde el interior: conectando con quiénes somos como familia, cuéles son los valores
que nos definen y cudl es el propdsito mas trascendente que queremos que nuestra existencia empresarial

contribuya a construir.

He visto familias que, en medio de sus conflictos mas profundos, recuperaron la cohesién al preguntarse juntos:
¢Por qué existe esta empresa? No en términos financieros, sino en términos de impacto y legado. Esa pregunta

tiene el poder de reconectar al sistema con algo mds grande que los egos individuales y las disputas del presente.

La empresa familiar que tiene claro su propoésito trasciende a las generaciones. No porque el negocio sea
inmortal —ningln negocio lo es—, sino porque la historia que construye es mas grande que cualquier ciclo
econdmico o conflicto sucesoral. Ese proposito convierte el legado en una misién que la siguiente generacion

quiere continuar, no porque deba, sino porque siente que vale la pena.
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Accién concreta: Retine a la familia y pide que cada miembro escriba —en silencio y en no mds de tres
oraciones— la respuesta a: Si nuestra empresa desapareciera mafiana, ;qué es lo que el mundo
lamentaria perder? Comparte las respuestas en voz alta. La convergencia o divergencia es el

diagnéstico mds honesto del propdsito compartido.

Tienes en tus manos, ahora mismo, la posibilidad de ajustar el rumbo. La tinica pregunta que importa es

la mas simple y la mas dificil de todas: ;qué haras distinto mafana?
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EPILOGO

El Legado
que Construyes

Si has llegado hasta aqui, algo en ti ya se ha movido. Quizas has reconocido patrones que siempre intuiste
pero nunca habfas podido nombrar con esta claridad. Quizas has recordado conversaciones pendientes,
heridas que no cicatrizaron del todo, momentos en los que elegiste el silencio por encima de la verdad porque
el precio de la honestidad te pareci6 demasiado alto. Todo eso es material de trabajo. Y el hecho de que lo

reconozcas ya es un acto de coraje.
Y eso es suficiente para empezar.

El Modelo FLY+ no es un protocolo de éxito garantizado. Es un espejo. Lo que ves en él depende de cuanto
te atrevas a mirar —y de si estas dispuesto a actuar sobre lo que encuentras. He acompafiado a familias que

tomaron este diagndstico y lo archivaron —demasiado incomodo, demasiado real—, y a otras que lo usaron
como el punto de quiebre desde el cual todo cambid. La diferencia no estuvo en sus recursos, en su industria

ni en la gravedad de sus conflictos. Estuvo en la calidad del valor que pusieron sobre la mesa.

El legado no es lo que dejas cuando te vas. Es lo que construyes mientras estas. Es la cultura de conversacion
que instalas, las reglas que disefias con tanta honestidad que pueden sobrevivirte, la equidad que practicas
antes de que te la exijan, y el perdén que ofreces antes de que sea demasiado tarde para que importe. Eso es
lo que la siguiente generacion hereda de verdad: no el edificio, no las acciones, sino la forma en que

aprendiste a manejar el poder con humanidad.

Recuerdo a una empresaria en Bogota que, al terminar nuestro proceso de diagnéstico, me dijo algo que no he
olvidado: "Nunca pensé que una empresa pudiera ser el lugar donde una familia aprende a amarse mejor."

Tenia razon. Ese es el verdadero potencial de la empresa familiar cuando se gestiona con consciencia: no solo
crear riqueza, sino crear personas. No solo sostener un negocio, sino sostener un vinculo que vale la pena sos-

tener.

Tienes en tus manos algo que muy poca gente tiene: claridad sobre dénde estds y un mapa sobre hacia dénde
quieres ir. No desperdicies esa claridad esperando el momento perfecto. El momento perfecto no existe.

Existe solo el momento presente, y la decisiéon que tomas en él.

"Una familia empresaria que aprende a gobernar con honestidad no
solo protege su patrimonio. Crea el tipo de legado que la siguiente ge-
neracion decide continuar —no porque deba, sino porque quiere."
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Felipe Bozzo Smith

Consultor - Académico - Conferencista

Felipe Bozzo Smith es consultor especializado en estrategia, liderazgo adaptativo y gestion del
conflicto en la empresa familiar. Durante mas de dos décadas ha acompafiado a familias empresarias
en Europa y América Latina, con presencia activa en Espafia, Italia, Alemania, Chile y Colombia,

entre otros mercados.

Su historia con la empresa familiar no comenzé en una sala de consultoria, sino desde adentro: crecio
en el sur de Chile, en el entorno de un padre empresario que le ensefid, sin saberlo, que los negocios y
los afectos son inseparables. Afios mds tarde, en Valencia, Espafia, se integré como directivo a Casas
Ricci —la empresa que su familia construy6 durante el auge inmobiliario de principios del siglo XXI
—, viviendo en carne propia las tensiones, lealtades y decisiones dificiles que hoy ayuda a gestionar

en otros sistemas familiares.

Esa doble trayectoria —Ila del académico formado en instituciones de primera linea y la del directivo
que vivio el conflicto desde adentro— es el sello distintivo de su metodologia. Hoy ejerce su practica
de consultoria desde Europa y América Latina, trabajando con familias que buscan transformar la

tension en estrategia y el legado en un activo vivo.

Es fundador de la Escuela de Liderazgo Felipe Bozzo, creador del Modelo FLY+ y autor de Aterriza-
je de Emergencia y La Bisagra de los Tiempos. Participa como profesor invitado en programas ejecu-
tivos y es conferencista frecuente en foros internacionales de empresa familiar y liderazgo organiza-

cional.

MBA — ESIC Business & Marketing School, Valencia, Espafia

PDD — IESE Business School, Barcelona, Espafia

Ingeniero Comercial — Universidad Andrés Bello, Chile (Mejor examen de grado de promocion, 2000)
Consultoria activa en Europa y América Latina (Espafia, Italia, Alemania, Chile, Colombia)

Profesor invitado en programas ejecutivos en Chile, Colombia y Espafia

Autor de Aterrizaje de Emergencia y La Bisagra de los Tiempos

Fundador de la Escuela de Liderazgo Felipe Bozzo (FLY+)

Contacto y colaboraciones:
Correo: felipe@felipebozzo.cl - Web: www.felipebozzo.cl - Modelo: www.flyplus.cl

Escuela de Liderazgo Felipe Bozzo Limitada - Santiago, Chile



FLY+

WWW.FELIPEBOZZO.CL - WWW.FLYPLUS.CL



	La construcción del relato
	Mi propia historia: el aprendizaje desde el barro
	El sistema de los tres círculos
	La dinámica del símbolo
	El modelo FLY+ como mapa del sistema
	El sedimento emocional
	La fragmentación de la comunicación
	El vínculo como resiliencia corporativa
	La Lógica de la Familia — El idioma del afecto
	La Lógica del Desempeño — El idioma de la empresa
	La Lógica de la Propiedad — El idioma del patrimonio
	Cuando los lenguajes colisionan
	El legado de la teoría del apego
	El modelo HALT: cuándo el cuerpo desactiva la razón
	Cuando la decisión empresarial se contamina
	Casos históricos que ilustran el patrón
	El mecanismo del quiebre
	¿Es el conflicto evitable?
	El perdón como herramienta estratégica
	Calidad de la Conversación
	Lealtades Invisibles
	Confianza en el Cumplimiento
	Gobierno Corporativo
	Gestión Basada en Mérito
	Legitimidad del Liderazgo
	Transparencia Patrimonial
	Formalidad Jurídica
	Equidad Percibida
	Tipología de eventos gatillantes
	Instrucciones para la evaluación
	El semáforo de riesgo
	Escenarios y combinaciones diagnósticas
	La Conversación — Elevar el estándar del diálogo
	El Orden — La mayor demostración de amor
	La Equidad — Justicia que va más allá de la aritmética
	Los Valores — La brújula que orienta cuando el mapa no alcanza
	El Propósito — Lo que da sentido a todo lo anterior

