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PRÓLOGO ALAN Y KATHERINE HEATH

Al igual que muchas de las familias asesoradas por James «Jay» Hughes, mi hija y yo no sólo compartimos la sangre, pero también un negocio. Durante 15 años, hemos estado trabajando como un equipo en el campo del asesoramiento familiar, en particular en materia de gobierno, sucesión, transición de la riqueza, sociedades fiduciarias privadas y oficinas de familia.

Hace muchos años, en el curso de nuestra relación de trabajo, tuvimos un almuerzo casual con Jay en Aspen. Desde esa reunión, nuestro enfoque ha fortalecido y nuestro camino ha encontrado una dirección más clara. Gracias a Jay y su red, nuestra conexión con compañeros de profesión se ha expandido de manera exponencial. Nos hemos convertido en un mejor equipo de colaboración y hemos encontrado a otros quienes desean cooperar con nosotros. Hemos estado tutelados de forma continua y sin descanso por Jay, quien tiene un profundo compromiso con la transmisión de su erudición y conocimientos acerca de las familias que poseen riqueza significativa. Hemos llegado a comprender la importancia de los distintos tipos de capital financiero, humano, intelectual y social. También hemos llegado a una comprensión más integral de nuestra profesión, incorporando la práctica, la teoría, y lo espiritual en nuestros esfuerzos.

Una parte importante de nuestro trabajo ha sido en los países de habla hispana. En consecuencia y durante algún tiempo, sentimos que los libros de Jay y sus otras obras deberían estar disponibles en español, para que sean más accesibles a las familias multigeneracionales y empresas en todo el mundo de habla hispana. Este libro es el resultado de las conversaciones con Jay y varios años de trabajo.

La versión en inglés de este libro ha sido durante muchos años una de las obras más importantes, influyentes y disponibles sobre la riqueza familiar, abordando los problemas que enfrentan las familias con un patrimonio importante. Además de anécdotas y la transmisión de su conocimiento, hace recomendaciones convincentes y establece un camino claro a seguir para las familias y sus asesores. En nuestro trabajo con las familias de todo el mundo hemos visto que los métodos y las direcciones que Jay sugiere realmente funcionan y hemos sido testigos de los resultados positivos una y otra vez.

Recomendamos este libro a los lectores de habla hispana y esperamos que encuentren su camino hacia las manos de aquellos que prefieren leer en español. Nuestro deseo de crear este libro es para aquellos que no han estado expuestos a la sabiduría de Jay a través de sus escritos en inglés, ahora tendrán la oportunidad de estudiar sus sabias observaciones y ponerlas en práctica. La visión de Jay ha sido invaluable para nosotros, tanto como una familia y un negocio, y nuestra esperanza es compartir ese conocimiento con un grupo más amplio de familias en el mundo de habla hispana.

Alan and Katherine Heath

The Strategy Group, Inc.

Boulder, Colorado USA

15 de octubre del 2015
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INTRODUCCIÓN

Gracias por honrarme abriendo este libro e iniciar el viaje que propone. Embarcarse en un viaje es un acto de valentía. Espero que su valentía se vea recompensada por las nuevas ideas y prácticas que permitirán que su familia preserve su patrimonio durante mucho tiempo en el futuro. Para aquellos de ustedes (peregrinos en el camino de Compostela) que leyeron la primera edición de Riqueza Familiar: Preservándola dentro de la familia, bienvenidos a este nuevo viaje siete años más tarde. Espero que este recorrido, hasta ahora, haya sido gratificante y sus sistemas de gobierno familiar estén funcionando adecuadamente. También espero que encuentre en esta edición renovada las nuevas ideas sobre gente mayor, ritual, prácticas, evaluación de la tercera generación, mentoría y el papel del empresario como una forma de ver que he aprendido desde entonces. Para todos los que vayan a viajar conmigo permítanme parafrasear lo que Chaucer menciona al principio en Los cuentos de Canterbury: Si todos los peregrinos viajando a Canterbury lo hacemos de manera individual, ¿por qué no caminar juntos y contarnos nuestras historias? Esta es mi historia de familia, y estaré encantado de conocer las suyas.

Hace trece años me encontraba profesionalmente en el mismo bosque obscuro descrito por Dante en la introducción del Infierno. Durante los veintitrés años anteriores había sido privilegiado con la decisión de muchas familias de utilizar mis habilidades y conocimientos profesionales como abogado. La gran mayoría de estas familias creían sinceramente que les ayudaba y durante muchos de esos años, yo también lo creí. Sin embargo, gradualmente me di cuenta que aunque resolvía los problemas que me planteaban muchas de esas familias, éstas no estaban siendo exitosas en la preservación de su riqueza cuando se medían en relación al proverbio cultural universal que en Estados Unidos describimos como la fortuna familiar se pierde en tres generaciones. Me di cuenta que mis conocimientos y habilidades y, más importante, mi proceso de pensamiento en utilizar esas habilidades no ofrecía solución alguna al proverbio, por lo tanto, tampoco a mi responsabilidad profesional fundamental para estas familias. En la medida que esta realidad iba penetrando de manera más profunda en mí, me encontré en el bosque obscuro preguntándome, incluso, si tendría que continuar la práctica activa de la abogacía. Mas profundamente tenía miedo de que pudiera estar violando el credo fundamental de cualquier profesional: No hacer daño.

Después de un periodo de retiro y reflexión, decidí explorar si había una forma de pensar en la preservación del patrimonio familiar a largo plazo, y si existían prácticas que una familia podría utilizar empleando esa manera de pensar, a fin de superar los efectos del proverbio. Esperaba que a través de esta exploración podría seguir practicando la abogacía, utilizando diferentes maneras de pensar y nuevas habilidades, para responder efectivamente a la presunción negativa del proverbio. Es imposible preservar el patrimonio a largo plazo. Después mi preocupación individual de No hacer daño. Este libro es mi esfuerzo por compartir con usted lo que he descubierto desde entonces. Para comenzar con nuestro proceso de descubrimiento permítame compartir información sobre mí, de manera que pueda saber con quién va a viajar y por qué tengo tanta curiosidad en el tema.

Primero, soy el bisnieto, por el lado materno de un inmigrante alemán, que llegó a Estados Unidos durante la Guerra Civil. Poco después de llegar a Newark, Nueva Jersey se alistó como soldado voluntario en uno de los regimientos de Nueva Jersey. Mi bisabuelo lo hizo porque cada soldado recibía una suma substancial de dinero por parte de otro joven del norte que no quería arriesgar su vida en la guerra. Mi bisabuelo decidió arriesgar su vida para poder tener, si sobrevivía, los fondos necesarios para emprender un negocio. Afortunadamente sobrevivió (de no ser así no estaría escribiendo este libro.) De hecho después de algunos años creó lo que en aquella época se consideraba una fortuna importante. En términos del proverbio de la pérdida del patrimonio familiar, era el prototipo de creador de riqueza de una primera generación.

El padre de mi madre era el noveno de once hijos. Cuando alcanzó la madurez (en términos de edad), la familia había logrado un nivel económico acomodado y todos los puestos ejecutivos del negocio familiar estaban ocupados por sus hermanos mayores. Descubrió que era libre de dedicarse a seguir su propio camino sin la estructura de trabajo y la responsabilidad financiera requerida a sus hermanos mayores. Durante la Gran Depresión invirtió su parte de la fortuna de sus padres en un edificio en Newark. Desafortunadamente su socio malversó los fondos de la compañía y mi abuelo se fue a la bancarrota. A partir de entonces, con muy pocas habilidades útiles y sin la educación de trabajo que sus hermanos mayores habían recibido, no fue capaz de proveer adecuadamente a su esposa y tres hijas. En la familia de mi madre, no tuvimos que esperar a la tercera generación para perder nuestra fortuna financiera, la perdimos en la segunda generación.

Esta parte de la historia familiar me ha perseguido porque parecía tan innecesaria. Me ha sido particularmente difícil porque mi abuelo fue el primer mejor amigo que tuve. Sin duda alguna, mi vocación para trabajar con familias y mis esfuerzos por ayudarles a preservar su patrimonio se debe en parte a la historia de la fortuna financiera de la familia de mi madre.

Segundo, por el lado paterno soy la sexta generación de la familia que se ha dedicado a la abogacía. Mi tatarabuelo fue juez de paz en Virginia; mi tatarabuelo fue juez de paz en Missouri; mi bisabuelo fue juez de distrito en cuatro condados en Missouri a finales del siglo diecinueve; mi abuelo obtuvo el título de abogado en la Universidad Washington de St. Louis y mi padre dedicó cincuenta años a la práctica del derecho en el bufete Coudert Brothers, muchos de esos años como uno de sus socios directivos. Mi sobrino, que trabaja conmigo, es la séptima generación de nuestra familia que practica la abogacía.

Este hilo de mi historia familiar lleva con él un sentido muy estricto, casi victoriano, sobre la responsabilidad de los abogados de ser justos y de atender los intereses de sus clientes en todos los sentidos, aun antes de considerar los propios. Significa además que la práctica del derecho para mí es, metafóricamente, la participación en un negocio familiar de seis generaciones. La historia de la familia de mi padre y su participación en el derecho ha significado que yo vea mi papel de abogado como una vocación personal y una responsabilidad con mis antecesores. Trae consigo la pasión por ayudar a resolver los problemas con los que la gente acude a mí. Esta pasión espero no se haya desarrollado desde la arrogancia, si no desde el sentido de y la razón de ser como abogado.

Tercero, yo creo que cada uno de nosotros aprende fundamentalmente de una o dos maneras, ya sea a través del estudio o de la práctica intensiva. Continúo fascinado que los yoguis de la religión hindú entendieran y practicaran estos procesos de cómo es que aprendemos hace miles de años. Entonces, y todavía hoy, cuando un yogui acepta a un nuevo aspirante para su aprendizaje espiritual, el yogui busca descubrir a través de qué método el aspirante puede aprender mejor. El yogui entonces utiliza este método en la formación del aspirante. Esta división fundamental en las maneras que aprendemos también significa que para alcanzar la comprensión total de un tema, tenemos que equilibrar nuestra predilección de aprender de una manera con la conciencia de nuestra falta de capacidad de aprender por la otra manera. Yo aprendo más fácilmente por el camino del estudio intensivo, por lo cual tengo que esforzarme más para aprender por medio de la práctica.

Cuando estaba en el bosque obscuro y decidí emprender este viaje y tratar de encontrar por qué las familias fallaban en desmentir el proverbio Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero.(Ndt)*. Me impuse dos tareas. Primera, me educaría a mí mismo mediante la lectura en cada aspecto de la familia como un todo, en la relación de cada miembro de la familia con los demás miembros y el apuntalamiento espiritual de estas relaciones como se reflejaba en las grandes tradiciones espirituales en el mundo. Segunda, preguntaría a los miembros de las familias a las que ayudaba si practicaban estas relaciones y cómo las practicaban.

En el año 2000 ayudé a fundar una nueva institución de aprendizaje (originalmente llamada Fundación Fox, más tarde La Academia de Aprendizaje, y ahora llamada Family Capital Institute, basándome en los principios de aprendizaje de los yoguis con la ayuda adicional del trabajo de Howard Gardner y Meter Vail. Ha sido emocionante ver a los miembros de las familias aprendiendo juntos de la forma que cada uno de ellos lo hace, las habilidades que necesitan para desarrollarse exitosamente a sí mismos y sus habilidades para participar en los sistemas de gobierno de sus familias.

Los resultados de mi estudio y práctica están reflejados en las ideas y en la estructura de este libro.

El capítulo 1 describe mi filosofía:

• Una familia puede preservar con éxito su mayor riqueza, siendo ésta los seres humanos que individualmente conforman la familia, durante un largo tiempo.

• El patrimonio de una familia consiste, en primer lugar, en su capital humano (definido como todos los individuos que conforman la familia) y su capital intelectual (definido como todo lo que cada miembro de la familia sabe) y en segundo lugar en su capital financiero.

• El objetivo de una familia consiste en la búsqueda de la felicidad individual de cada uno de sus miembros y en la preservación de la familia a largo plazo como un todo.

• La preservación exitosa del patrimonio a largo plazo requiere de la creación y mantenimiento de un sistema de gobierno o tomas de decisiones conjuntas, con el propósito de tomar más decisiones acertadas que erróneas durante un periodo de tiempo de al menos cien años.

Los capítulos 2 al 8 tratan sobre las prácticas que ayudan a las familias a definir su misión, medir su éxito, a invertir juntos, a mejorar las habilidades financieras de sus miembros y aprovechar sus fortalezas financieras y a utilizar mejor las habilidades de los asesores más cercanos.

Los capítulos 9 al 15 explican una forma de pensar acerca de la responsabilidad de la familia como un todo, los roles mutuos de los beneficiarios y los administradores fiduciarios, el papel de la filantropía familiar, el papel de los supervisores externos en la revisión de la excelencia de las prácticas de una familia (llamada evaluación de pares), y la posibilidad de crear una sociedad fiduciaria privada.

Los capítulos 16 al 21 contienen reflexiones adicionales en los roles de miembros específicos de la familia; mentores, administradores fiduciarios y una discusión completa del concepto de un fideicomiso perpetuo.

Este libro no tiene un capítulo dedicado a la espiritualidad y su papel fundamental en la preservación del patrimonio familiar. Todas las familias que he observado que han preservado con éxito su patrimonio son un reflejo de las cinco virtudes: la verdad, belleza, la bondad, la comunidad, y la compasión. La trascendencia de todas estas virtudes es el reflejo del amor. Las familias que preservan su patrimonio con éxito reflejan estas virtudes en relación con los miembros de su familia, así como con todas las personas externas a la familia. Estoy convencido que sin este componente espiritual, una familia no podría preservarse a sí misma, ya que su sistema fracasará y con este fracaso vendrá la desintegración.

¿Por qué, si este componente espiritual es fundamental, no forma parte de mi filosofía de la preservación de la riqueza en el capítulo 1? Primero, porque es tan básico que no estoy seguro que una familia pueda considerar que está funcionando si todavía no está reflejando, expresando y practicando estas cualidades espirituales. Segundo, siento que mis habilidades para ayudar a una familia a preservar su patrimonio puede solamente ser utilizada exitosamente por esas familias cuya ética incluya estos componentes espirituales cuando vienen a verme por primera vez para pedirme consejo.

Empezar un camino juntos con el propósito de mejorar la búsqueda individual de la felicidad de cada miembro de la familia sin tener el fondo espiritual básico es asegurar el fracaso. Por favor siempre recuerde, a medida que vaya leyendo este libro, que las ideas y prácticas expresadas aquí están basadas en mi creencia (aprendida de mi mentor Meter White, que fue fundador de International Skye y uno de los primeros estudiosos del tema), que estas verdades espirituales son el tejido ético básico de su familia. Sin estas verdades espirituales apuntalando la ética de su familia, nada de lo que he escrito tendrá sentido. Si su familia no ha apreciado totalmente e incorporado de la misma forma este componente espiritual a su ética única (sus diferenciaciones), entonces inicie su viaje familiar con la búsqueda de este componente espiritual, y después utilizando este libro para ayudarle cuando el viaje de su familia haya alcanzado un punto en el que pueda incorporar y poner en práctica estas ideas.

Espero que ya sea que usted aprenda mejor a través del estudio de las ideas (capítulos 1 y 16 al 21) o a través de la práctica (capítulos 2 al 15) que encontrará al menos una sugerencia dentro de este libro que lo impulsará a tener el valor de creer que el proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero puede superarse. ¡Creo que sí se puede!


Riqueza Familiar

- Preservándola dentro de la familia -


PRIMERA PARTE

Mi filosofía


Capítulo

1

La preservación de la riqueza

familiar a largo plazo como una

cuestión de gobierno

LA RIQUEZA FAMILIAR no se autoperpetua. Sin una planificación y una administración cuidadosa, un patrimonio conseguido abase de mucho esfuerzo puede disiparse fácilmente en una o dos generaciones. El fenómeno de la volatilidad de la fortuna familiar es tan reconocido que ha inspirado un proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero. La volatilidad de la riqueza no es propia solamente en Estados Unidos, y variaciones de este proverbio se pueden encontrar en todo el mundo, desde Asia hasta Irlanda. La variación irlandesa lo describe de la siguiente manera: La primera generación empieza llevando zuecos mientras va arando un campo de papas, no recibe ningún tipo de educación formal y, haciendo un gran esfuerzo, crea una fortuna manteniendo al mismo tiempo un estilo de vida frugal. La segunda generación asiste a la universidad, viste ropa de moda, tiene una mansión en la ciudad y una casa de campo, y eventualmente forman parte de la alta sociedad. Los numerosos miembros de la tercera generación crecen rodeados de lujos, trabajan poco o incluso no trabajan, gastan dinero y están destinados a volver a trabajar en el campo la cuarta generación. Siguiendo un proceso clásico de tres fases: primero un proceso de creatividad, segundo un periodo de mantenimiento del status quo y tercero un periodo de disipación.

¿Es inevitable este ciclo de pobre a rico y de rico a pobre? Creo que no, y en este capítulo destaco mi filosofía, describiendo por qué la mayoría de las familias fracasan en preservar la riqueza a largo plazo; explicando el porqué este fracaso es innecesario; y proponiendo una teoría y un método para practicar exitosamente la preservación del patrimonio familiar.. Debajo hay preguntas, problemas, teorías, soluciones, y prácticas de cómo una familia puede preservar su riqueza a largo plazo.


I. La Pregunta: ¿Puede una familia preservar con éxito su riqueza durante más de cien años o al menos durante cuatro generaciones?

II. El Problema: La historia de la preservación de la riqueza a largo plazo en las familias es un catálogo de fracasos resumidos por el proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero.*

III. La Teoría

(A) La preservación de la riqueza familiar a largo plazo es una cuestión de comportamiento humano.

(B) La preservación de la riqueza es un proceso dinámico de actividades, o gobierno de grupo, que se tiene que reenergizar con éxito en cada generación sucesiva para superar la amenaza de la entropía.

(C) Los activos de una familia son sus miembros individuales.

(D) La riqueza de una familia está compuesta por el capital humano e intelectual de sus miembros. El capital financiero de una familia es un instrumento que soporta el crecimiento del capital humano e intelectual de la familia.

(E) Para preservar con éxito su riqueza, una familia tiene que formar un compacto social entre sus miembros que refleje sus valores compartidos y cada generación sucesiva tiene que reafirmar y readoptar ese contrato social.

(F) Para preservar con éxito su riqueza, una familia tiene que estar dispuesta a crear un sistema de gobierno representativo a través del cual practique activamente sus valores. Cada generación sucesiva tiene que reafirmar su participación en ese sistema de gobierno.

(G) La misión del gobierno familiar tiene que ser el realce de la búsqueda de la felicidad de cada miembro individual. Esto hará que la familia mejore en su conjunto y contribuirá a la preservación de la riqueza familiar a largo plazo: su capital humano, intelectual y financiero.

IV. La Solución: una familia podrá preservar su riqueza con éxito durante más de cien años si el sistema de gobierno está basado en una serie de valores compartidos que expresan la diferenciación de la familia.

V. La Práctica: Las familias tienen que usar varias técnicas cuantitativas y, sobre todo, cualitativas para que a la larga puedan tomar más decisiones acertadas que erróneas en relación al uso de su capital humano, intelectual y financiero.



I. La pregunta

¿Puede una familia preservar de manera exitosa su patrimonio por más de 100 años o al menos durante cuatro generaciones?

Permítame resumir cómo llegué a los descubrimientos y a las conclusiones que estoy compartiendo con ustedes. En 1967, comenzó mi carrera de abogado en el departamento de fideicomisos y herencias de Coudert Brothers. Para entonces mi padre ya había trabajado treinta y dos años para Coudert Brothers y estaba especializado en derecho corporativo. Siguió practicando derecho en Coudert dieciocho años más. Tuve la fortuna de practicar derecho junto a él durante todos esos años y lo más importante la de ser su alumno. Su mayor interés fue la sucesión en las empresas públicas y privadas. Él me enseñó que cuando las empresas o negocios quiebran, principalmente se debe a una deficiente planificación de la sucesión alargo plazo.

Una de sus enseñanzas favoritas provenía de su experiencia como miembro de varios consejos de administración. Cuando elegían a un nuevo director general, mi padre decía: Subiré y estrecharé lamano del nuevo director general y lo felicitaré. Él o ella naturalmente estaban entusiasmados y sintiéndose enormemente exitosos, en la mayoría de los casos ser elegido como director general representa el momento más significativo profesional de la persona y la culminación de años de trabajo muy duros. A continuación preguntaba: ¿Quién es tu sucesor? Me miraban con sorpresa, y en el caso de aquellos directores generales sobresalientes, había una sensación de ligereza (de deflación), la humildad y la comprensión tomaba el lugar de euforia en sus rostros. Después de todo, el papel más importante en la administración de una empresa es la organización para la sucesión ordenada.

Las enseñanzas de mi padre se han quedado en mí. En cada negocio o empresa en la que he estado asociado, sea pública, privada, filantrópica o de fideicomiso, el tema de la sucesión ha sido crítico para la viabilidad de la empresa a largo plazo.

Mi experiencia con familias es exactamente igual. La habilidad de la familia para permanecer en los negocios por un largo tiempo se reduce a una excelente planificación de sucesión, sin importar qué tan exitosa la familia sea en el aspecto financiero.

Las familias que tratan de preservar la riqueza a largo plazo con frecuencia no comprenden que son como negocios y que las técnicas usadas por las empresas están disponibles para ellas también. Una familia que comienza su planificación del patrimonio a largo plazo asumiendo que es una empresa, comenzará con una maravillosa herramienta psicológica. Si una familia piensa que parte del negocio es trabajar para mejorar la vida de cada miembro de la familia, habrá encontrado la manera de preservación más poderosa de todas. La metáfora de la empresa pone a disposición de la familia todas las herramientas que las empresas utilizan para triunfar. Como sucede con todas las metáforas, una serie de ideas creadas específicamente con un propósito no pueden ser perfectamente adecuadas para otro propósito. Las ideas sin embargo, ofrecen una plataforma para aprender y adaptarse a los nuevos temas que se van a abordar.

A lo largo de este libro utilizaré los siguientes términos:

• Familia: Dos o más individuos que, por sus vínculos de afinidad, por sus conexiones genéticas o emocionales se consideran relacionados.

• Riqueza/Patrimonio: El capital humano, intelectual y financiero de una familia.

• Preservación: Un esfuerzo dinámico que requiere el empleo activo de todos los elementos del capital humano, intelectual y financiero de una familia para poder mantener a la misma.

• Largo Plazo: Un periodo de más de cien años o cuatro generaciones de la familia.

II. El problema

La historia de la preservación de la riqueza en las familias a largo plazo es un catálogo de fallos resumidos por el proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero*.

En 1974, los hijos de un exitoso hombre de negocios en Singapur me pidieron que fuera a verlo. Naturalmente sentía curiosidad del por qué me habían elegido, siendo yo un abogado hasta entonces desconocido ¿Por qué había sido invitado a recorrer medio mundo con un costo considerable para la familia, cuando en Singapur tenían que haber excelentes abogados? Les sugerí recomendar a su padre un abogado local, pero el padre insistió en que fuera yo, así que acepté.

Cuando el día de la reunión llegó, todavía no tenía idea del por qué había sido invitado. Después de haber pasado a su enorme oficina y hablar mientras tomábamos té sobre los problemas macroeconómicos del mundo, yo seguía intrigado: ¿por qué me había elegido? Finalmente el exitoso hombre de negocios me dijo: Sr. Hughes, probablemente se estará preguntando por qué lo invité a venir. Nosotros los chinos tenemos un proverbio: “Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero”. No quiero que eso le ocurra a mi familia. ¿Puede ayudarnos a emplear las técnicas que las familias utilizan en Estados Unidos para resolver este problema? Estaba feliz al descubrir que podía ayudarlo.

A través de los años, desde 1974, he viajado para encontrarme con familias alrededor del mundo, he escuchado la misma idea expresada de distintas maneras. El proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero resulta ser culturalmente universal, captando una gran verdad acerca de la riqueza y del comportamiento humano. Desafortunadamente, sólo describe el fracaso (o los errores).

El proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero describe un proceso de tres etapas: creación, inmovilización y disipación. Resulta interesante su paralelismo con el comportamiento de la energía. Como las leyes de la física lo describe, la energía se concentra para formar una nueva creación, pasa por una etapa de inmovilización o equilibrio, y luego llega a una etapa de entropía o decadencia hacia el desorden. Sin embargo, la energía nunca desaparece; en última instancia forma parte de una nueva creación, y el proceso comienza nuevamente. Aparentemente todas las formas de vida, que se pueden ver como formas de energía organizada, deben pasar por este ciclo. La cuestión en el caso de las familias es ver si pueden extender el periodo de creatividad a lo largo de varias generaciones, y posponer al máximo posible los periodos de inmovilidad y caos.

Una manera con la que me satisface enseñar esta lección es recordando a cada generación de una familia que es la primera generación, y que tiene la misma capacidad creativa que la primera generación biológica. Es sólo cuando una familia comete el error de no percibirse como la primera generación que empieza a correr el riesgo de adquirir el status quo de una segunda generación o el decaimiento de una tercera.

¿Cuáles son algunas de las razones para que este proverbio culturalmente universal siga siendo cierto en la actualidad como en el pasado?

Primero: En todas las culturas la preservación del patrimonio ha significado, incluso en la actualidad, la acumulación de riqueza cuantificada como capital financiero. Muy pocas familias saben que su patrimonio consiste en tres tipos de capital: humano, intelectual y financiero. Aun menos familias saben que sin una administración activa de su capital humano e intelectual no pueden preservar su capital financiero. En mi opinión, la causa más importante para que una familia fracase en la preservación de su patrimonio es su enfoque en el capital financiero y la exclusión de su capital humano e intelectual. Si una familia no entiende lo que es su patrimonio y el manejo exitoso del mismo condena a esa familia a caer en el proverbio Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero.* De hecho, enfocarse sólo en el capital financiero incluso puede provocar la quiebra de la empresa o negocio en una sola generación.

Segundo: El fallo de las familias en comprender que la preservación del patrimonio es un proceso dinámico, no estático, y que cada generación de la familia tiene que ser una primera generación. Una generación creadora de riqueza.

Muchos miembros que han heredado una fortuna financiera no tienen idea cuán difícil es crearla, y muchas veces la relación y/o las experiencias que tienen con el creador de esta riqueza es negativa. Estos miembros de la familia de generaciones posteriores raramente están motivados o impulsados por las mismas emociones o los mismos motivos que impulsaron la productividad del creador original del patrimonio familiar. Una familia que imagina, o peor, que asume que cada miembro de la familia será un creador de riqueza, o incluso que en cada generación habrá alguien que tenga el instinto creativo para ser un excelente creador de riqueza financiera, se está engañando a sí misma. Una familia así está en entropía y terminará en la ruina.

Para que una familia preserve su patrimonio, tiene que aumentarlo. ¿Cómo puede lograr esto?

Puede darle un enfoque importante a la preservación del capital humano e intelectual. Puede enfocarse en que su rol dinámico más importante es el de crear nuevo capital humano e intelectual, mientras ejerce una excelente administración y cuidado de su capital financiero generado por el creador inicial de la riqueza. Es a través de este conocimiento y comprensión de este papel tan importante que cada generación tiene que desempeñar en la práctica y funcionar como una primera generación creadora de riqueza.

Tercero: Las familias a menudo fallan en usar los marcos de tiempo adecuados para la preservación exitosa del patrimonio. El resultado es que la planificación del uso del capital humano de la familia es a muy corto plazo y de manera individual, y los objetivos definidos son muy poco ambiciosos. El marco de tiempo debe ser medido por la generación. ¿Cómo puede una familia seguir administrando una empresa exitosa en la cuarta generación? El corto plazo para una familia son veinte años, el medio plazo son cincuenta años y el largo plazo son cien años. Teniendo en cuenta que la esperanza de vida se ha incrementado, me siento tentado a ampliar esos periodos, pero por ahora son un punto de referencia razonable.

Casi todas las familias que he conocido están tratando de manera desesperada de asegurarse que cada año haya un aumento en el estado de cuenta financiero. Lo aplaudo como un buen ejercicio en la buena administración financiera, sin embargo si analizamos los veinte años de un plan financiero a corto plazo, estos resultados se verán simplemente como notas a pie de página. En un plan de cincuenta años ni siquiera alcanzan dicho estatus, simplemente aparecen como una barra dentro de una gráfica. En un plan de cien años sólo son interesantes para los historiadores de la familia.

Hacer énfasis en los resultados a corto plazo se suele encontrar en el mantra somos inversionistas a largo plazo. Esta autoevaluación poco realista suele enmascarar el hecho de que los riesgos necesarios para obtener estos objetivos anuales, objetivos que incluso en un plazo de veinte años son extraordinariamente a corto plazo, son demasiado elevados en términos del plan de preservación de la riqueza financiera de la familia a cien años. Cuando los plazos de veinte, cincuenta y cien años de medición se imponen en la estrategia de inversión de la familia, refleja la importancia de la paciencia, que ratifica el éxito de grandes inversionistas como Philip Carret y Warren Buffet. La paciencia es una virtud en todo aquello que una familia hace. Para aquellas familias que definen sus estrategias de preservación de la riqueza financiera a largo plazo, el tiempo es un amigo de una forma que no lo es para muchos inversionistas. Igualmente, sino se consigue aprovechar el tiempo, se está desperdiciando un valioso activo familiar.

Cuando vamos más allá de la esfera financiera, y la familia quiere evaluar la preservación de su capital humano e intelectual, el error de no comprender el marco de tiempo adecuado para medir el éxito es todavía más grave. Hace algunos años estaba discutiendo la compra personal de un seguro de vida. Aproveché la oportunidad para preguntar a mi agente de seguros acerca de mi esperanza de vida. Estuve encantado de oírle confimar que muchos de nosotros viviremos más que nuestros abuelos o que nuestros padres. Él me dijo que si no habíamos sufrido un infarto o un cáncer antes de los cincuenta y cinco y suponiendo que no fumemos, la esperanza de vida para la inmensa mayoría de nosotros estará muy cerca de los ochenta años, y para nuestros hijos de los noventa. Para las familias que tratan de preservar su riqueza, esta información demográfica es una excelente noticia. En lugar de perder los activos individuales de la familia a los sesenta años, la familia gozará de veinte años más del capital humano e intelectual de sus miembros. Cualquier empresa que pueda extender la vida útil de sus activos veinte años estará en disposición de aumentar sus beneficios. Toda empresa sabe que el costo de comprar nuevos activos es alto, y que mantener los activos existentes en óptima forma es fundamental para el éxito financiero.

En las familias se aplica exactamente la misma metáfora empresarial. Cuando una familia mide la vida útil de sus miembros y de sus planes para el uso máximo del capital humano e intelectual de cada miembro a lo largo de toda la vida de este miembro, está desafiando el inicio de las fases de degradación de la energía del status quo y de la entropía, que son pasivos en su balance. Si no se incluye la contribución y participación esperada de cada miembro de la familia en el plan de veinte, cincuenta y cien años es como si no tuviera ningún plan para administrar los componentes humanos e intelectuales de la riqueza familiar. Si no se miden correctamente no se incorporarán a los miembros más recientes en el plan familiar lo sufitemente a tiempo para poder maximizar sus contribuciones a lo largo de su vida. Una empresa nunca derrocharía treinta años de la vida útil de un activo. Si no se logra educar a los miembros más jóvenes de la familia en un nivel que puedan participar y contribuir al balance de la familia, se estará desperdiciando los activos de la familia en forma tan negativa como cuando se juzga erróneamente la vida útil de los miembros de mayor edad de la familia. El proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero* se aplica cuando las familias no aprecian el poder de los marcos de tiempo de veinte, cincuenta y cien años, como medida del éxito y la preservación de la riqueza.

Cuarto: Las familias se equivocan al no incluir y administrar los pasivos internos y externos de sus balances. Recuerde que lo peor que le puede ocurrir a una empresa familiar que está tratando de preservar su riqueza es darse cuenta que desconoce su status quo, que cree que nada está sucediendo, manteniendo la hipótesis de que no hay algo de qué preocuparse. En realidad está desarrollando un estado de decadencia, porque las obligaciones no se habrán gestionado bien en las primeras etapas de la vida familiar. El capítulo cuarto habla del tema en profundidad.

Quinto: Las familias no entienden que los aspectos fundamentales de la preservación de la riqueza son cualitativos, no cuantitativos. Muchas familias centran su planificación en objetivos cuantitativos. Estas familias miden el éxito con base al balance financiero individual y colectivo. Anualmente van añadiendo sus activos financieros, substrayendo sus obligaciones financieras y determinando el valor neto de su familia. De manera individual y la familia como un todo, también preparan cuentas que muestran los resultados de los ingresos menos los gastos de la empresa durante el año, y esta información la utilizan para determinar el aumento o la disminución de la fortuna familiar en ese año. Esta cuidadosa administración de los balances financieros y de los ingresos/egresos es fundamental para la preservación de la riqueza familiar. Desafortunadamente, este ejercicio no toma en cuenta los balances cualitativos de la familia. Los balances financieros no tienen espacio en sus renglones y columnas para describir y evaluar el capital humano e intelectual, por consiguiente, el aumento o disminución anual del mismo. Sin una evaluación cualitativa de estas dos primeras formas de capital, los balances familiares e individuales estarán incompletos y no medirán hasta qué punto una familia está cumpliendo su misión y sus objetivos (2) en la preservación de la riqueza.

Cuatro cuestiones cualitativas son fundamentales para evaluar si una familia está preservando activamente su riqueza:

• ¿Está prosperando cada miembro de forma individual?

• ¿Proporciona el contrato social entre los miembros de cada generación de la familia incentivos a los líderes de cada generación para permanecer en la familia y escuchar los problemas individuales de aquellos que lideran, de forma que estos miembros decidan continuar?

• ¿Saben los miembros de la familia la manera de apartarse de la gestión de la riqueza familiar, de forma tal que no se sientan que tienen que abandonar? (esto contrasta con el hecho de no saber abandonar y después pasarse toda la vida tratando de averiguar por qué no pudieron hacerlo).

• ¿Están los representantes elegidos por la familia cumpliendo con sus responsabilidades de administrar el capital humano, financiero e intelectual de la familia con el fin de contribuir a la búsqueda de la felicidad individual de cada uno de sus miembros, y cada miembro percibe lo que están haciendo?

En secciones posteriores de este capítulo hablaré de estas cuatro cuestiones cualitativas y de por qué representan los aspectos fundamentales para preservar la riqueza familiar. Si no se logra medir los aspectos cualitativos del plan de preservación de la riqueza de una familia, no se logrará cuantificar los activos más importantes de la familia, su capital humano e intelectual. Y si no se logra comprender y administrar esta realidad, se llegará inmediatamente a la entropía.

Sexto: Las familias cometen un gran error al no compartir y contar las historias familiares. Estas historias son el pegamento que mantiene unidos a los miembros individuales de la familia. Las historias familiares dan a los miembros una sensación de historia única y de los valores que comparten, así como sus diferenciaciones. Una familia que no vacuna a los más jóvenes de las enfermedades infantiles, estará arriesgando sus activos más valiosos. El error de no vacunar a los más jóvenes en contra de la entropía, con la vacuna de su historia y los valores contenidos en esas historias también correrán un riesgo muy alto.

Séptimo: Las familias no logran entender que la preservación de la riqueza familiar durante un largo tiempo es un trabajo extremadamente difícil, un trabajo que tiene un enorme riesgo de fracaso compensado por una recompensa magnífica pero distante.

Muchos de nosotros sabemos que un proceso, normalmente uno difícil, es esencial para el éxito de cualquier cosa. Muchos de nosotros también abandonamos el proceso demasiado pronto, porque parece demasiado duro, ésta es la principal causa del fracaso de cualquier proyecto. Las familias que deciden iniciar el proceso de la preservación de la riqueza a largo plazo se enfrentan al terrible hecho de que su proceso si tiene éxito nunca termina. Tienen que decidir continuar el proceso literalmente durante todas las generaciones venideras. Cuando trabajo con familias que quieren preservar su riqueza les explico esta realidad. Para ayudarlos a ellos y a usted a decidir si iniciar este proceso o no, les comparto mi metáfora favorita para la preservación de la riqueza familiar: la de la haya roja. Si no sabe cómo es este árbol y quiere ver uno, vaya a Rhode Island y observe en los jardines de muchas mansiones de Newport. Cuando han madurado totalmente, las hayas rojas son los árboles más altos del bosque del noroeste. Es un árbol gris con una enorme copa de hojas rojas que necesitan cinco o seis adultos, o diez niños tomados de la mano para poder rodear su tronco. Una vez maduro, la haya roja vivirá por siglos.

¿Por qué la descripción de este árbol es mi metáfora favorita para la preservación de la fortuna de una familia a largo plazo? Primero piense en el valor que se requiere para plantar un árbol que le llevará 150 años madurar. Nadie planta un árbol que no verá totalmente crecido. Piense en las amenazas como los huracanes, heladas, nevadas, las epidemias y el fuego que pueden destrozar el árbol cuando es muy joven todavía para resistir estas amenazas. Necesita ayuda para sobrevivir a estos peligros. En tercer lugar, a medida que va madurando tiene que luchar con los seres humanos que quieren cortarlos para hacer leña y con los gobiernos que quieren construir una nueva carretera o un nuevo desarrollo inmobiliario justo donde él está. Los problemas de hacer crecer un árbol tienen muchos paralelismos o similitudes con los del desarrollo de una empresa familiar. Para completar esta metáfora, he aquí una historia basada en hechos reales sobre la haya roja.

A principios del siglo diecinueve se dijo que Marshal Lyautey, uno de los generales más importantes de Napoleón, que más tarde fuera enterrado al lado del que fue su comandante, tenía uno de los jardines más bellos de Francia. De pie junto al que fuera cabeza de sus jardineros, mirando su casa, observó los maravillosos especímenes de los mejores árboles del mundo que estaban allí plantados. Lyautey se dirigió hacia el jardinero y dijo: No veo ninguna haya roja. El jardinero respondió: Pero mi general este árbol tarda entre cincuenta y cien años en crecer. Lyautey, sin dudarlo ni un segundo dijo: Entonces tenemos que plantarlos hoy mismo, no hay tiempo que perder.

Embarcarse en el proyecto de preservación de la riqueza a largo plazo es un acto extraordinario de valentía por parte de la familia, como plantar una haya roja, ya que los miembros de la familia que inician el proceso nunca sabrán si ha concluido con éxito. Si usted es valiente y quiere ser un creador de riqueza en el sentido más profundo, empiece hoy mismo. No hay tiempo que perder.

III. La teoría

A) La preservación de la riqueza familiar a largo plazo es una cuestión del comportamiento humano.

La mayoría de las familias cuyas visiones culturales están basadas en una interpretación moderna de las ideas de Europa Occidental del siglo dieciocho creen que la preservación de la riqueza financiera es individual. En parte están en lo correcto pero ese enfoque deja a un lado el crecimiento del capital humano e intelectual de la familia. Son los actos de los miembros de las familias y no lo que estos poseen, lo que es fundamental para el éxito. Las familias modernas tienden a pensar individualmente en lugar de manera colectiva, y verticalmente en lugar de horizontalmente.

En muchas culturas del mundo especialmente las confucianas, como la de China, la preservación de la familia es la principal preocupación cultural. Estas culturas saben que la preservación de la familia es principalmente un tema de construir el capital humano e intelectual de la familia. Exigen que todos sus miembros sean educados al máximo de su potencial. Toman decisiones horizontalmente sobre lo que es mejor para la familia, no sólo verticalmente sobre lo que es mejor para un individuo y para sus herederos inmediatos. Las familias chinas actúan sólo después de que la mayor cantidad posible de miembros de la familia haya participado en la discusión. Saben que el crecimiento del capital financiero de la familia es un efecto de la excelente gestión del capital humano e intelectual de la familia no la causa.

B) La preservación de la riqueza es un proceso dinámico de actividad o gobierno de grupo, que se tiene que reenergizar con éxito en cada generación sucesiva para superar la amenaza de caer en la entropía.

En un acto repetido muchas veces en todo el mundo, dos individuos eligen unir sus vidas, y con este acto de unión se convierten en una familia. Esta unión crea un sistema de gobierno e inicia el proceso de preservación de la riqueza en esa familia. Necesariamente, los primeros pasos de la planificación de la preservación de la riqueza de esta nueva familia serán pequeños pasos. A medida que el tiempo pase, y suponiendo que la relación entre estos dos individuos sobreviva, descubrirán que hacer uno de dos no es tan fácil como sus primeros momentos románticos lo sugerían. Descubrirán que para que su relación funcione tienen que gobernarla (manejarla) bien. Para la mayoría de las parejas su relación conduce (lleva) al nacimiento o la adopción de un hijo o más hijos, en el caso que las parejas deciden no tener hijos, a la crianza (o cuidado) de los sobrinos. Este próximo paso en la creación de una familia trae en el gobierno del sistema familiar el primer indicio de pensar a largo plazo. Es el momento en el que la preservación de la familia pasa a ser un tema muy importante. Por consiguiente lo que ocurra a partir de este momento, a medida que la familia inicia el proceso de auto gobierno, determinará que dentro de cien años siga prosperando o haya caído en la entropía y desaparecido.

En este ejemplo, el gobierno familiar comienza con la creación de la familia a partir de la decisión conjunta de dos individuos de subordinar sus libertades individuales de elección a un sistema de gobierno representativo en el que cada uno de ellos tiene un rol. Este nuevo gobierno al principio tiene mucha energía, debido a la energía de las dos personas que han querido que nazca y que le han dado vida. Muy pronto, sin embargo, empezará a caer la entropía a medida que la energía romántica que la creó empiece a disiparse. Las partes volverían a revitalizarlo con un nuevo compromiso más maduro, con su decisión original de estar juntos. Es muy probable que, con este nuevo compromiso renovado, el sistema de gobierno que creen lleve a la pareja a un periodo de estabilidad, en el que sentirán que su relación funciona bien y que el sistema de gobierno se convertirá en su marco de referencia para la toma de decisiones conjuntas. Normalmente con la llegada de hijos o sobrinos, el sistema de gobierno volverá a recibir un impulso energético a través de la planificación a largo plazo que se realice de manera natural con la llegada de una nueva generación a la familia. Desafortunadamente, en mi experiencia, muchas familias pierden la nueva energía creada por estos nuevos miembros de la familia una vez que la euforia de su llegada ha pasado y que la responsabilidad de ser padres se ha impuesto.

A medida que los años van pasando se producirán divorcios y muertes. Cada uno de estos eventos afectará la energía de las familias dinámicamente. A medida que se vayan incorporando nuevos miembros a la familia y que otros se vayan, el sistema de gobierno recibirá o perderá energía. La capacidad del sistema de gobierno familiar para aclimatarse a los altibajos de energía es fundamental para preservar la riqueza con éxito. La vida de una familia es dinámica; el sistema de gobierno que desarrolle también tiene que ser dinámico. El sistema tiene que ser capaz de utilizar la energía positiva que se incorpora a la familia a través de los nuevos miembros y de gestionar la pérdida de energía que salga con la pérdida de algunos de sus miembros. La gestión de los flujos del capital humano de la familia es un tema fundamental del que se tiene que ocupar el sistema de gobierno de la familia si lo que quieren es incrementar con éxito ese capital humano.

La renovación de la energía creativa en cada generación, expresada por el sistema de gobierno de la familia y por los valores subyacentes a la misma, es el proceso creativo que permitirá la preservación de la riqueza de una familia a largo plazo. La entropía o la disipación de la energía creativa es el adversario permanente de una familia. La reafirmación de esta energía creativa es el mayor enemigo de la entropía.

C) Los activos de una familia son sus miembros individuales.

Cada plan de preservación de la riqueza de una familia tiene que empezar y terminar con el reconocimiento de que los activos más importantes que una familia tiene son sus miembros. Los empresarios saben que para que una empresa tenga éxito, tiene que dedicar entre el setenta y ochenta por ciento de su tiempo de administración al crecimiento de sus activos y entre el veinte y el treinta por ciento de su administración a sus obligaciones (responsabilidades). Mi experiencia con casi todas las familias es que aplican esta fórmula al revés. Todo empresario que se entera que un competidor está dedicando entre el setenta y el ochenta por ciento de su tiempo a sus responsabilidades sabe que pronto tendrá un competidor menos. Las familias que saben esto dedican entre un setenta u ochenta por ciento de su tiempo a hacer crecer sus activos humanos. Por ejemplo, saben que por mucho que ahorren en impuestos, que son un costo o una carga derivada del funcionamiento normal de la empresa, estos ahorros palidecen comparados con los ingresos que se pierden como resultado de la deficiente educación de algunos miembros de la familia. Una empresa familiar que sabe cuáles son sus activos y sus obligaciones y que reparte el tiempo de administración apropiadamente, podrá preservar su riqueza con éxito.

D) La riqueza de una familia está compuesta por el capital humano e intelectual de sus miembros. El capital financiero de una familia es una herramienta para apoyar el crecimiento del capital humano o intelectual de una familia.

El capital humano de una familia consiste en los individuos que componen la familia. El capital intelectual de una familia está compuesto por el conocimiento obtenido a partir de las experiencias de la vida de cada miembro de la familia, o de lo que cada miembro de la familia sabe. Una familia tiene que saber si estas tres formas de capital están creciendo.

En mi experiencia, raramente las familias miden su capital humano e intelectual. Frecuentemente, los miembros ni siquiera reconocen que poseen estas formas de capital.Utilizando mi metáfora de que las familias son empresas. ¿Se puede imaginar que una empresa pueda funcionar bien sin conocer la trayectoria de dos de sus tres formas de capital? Los directivos de cualquier empresa que no pueden decir a sus accionistas si su capital está creciendo o, peor aún, los directivos que no conocen los activos de la compañía, se quedarán sin trabajo. La falta de conocimiento y de medición del capital humano e intelectual de una familia es la principal causa de que una parte de la familia no consiga preservar su riqueza. El reconocimiento positivo por parte de la familia de que tiene tres formas de capital, y medición precisa de las tres, ofrecen a la familia y a sus accionistas una imagen adecuada del estado de su empresa.

Cuando una familia descubre que tiene tres formas de capital, tiene que decidir cuáles tienen que ser sus prioridades para la gestión y el uso de las mismas. Las familias que comprenden que el crecimiento de su capital humano es la principal prioridad para preservar la riqueza de su empresa a largo plazo, tienen bien establecidas sus prioridades. El bienestar físico y emocional de los miembros individuales de una familia tiene que ser primordial. Una determinación exitosa de que estos activos individuales de la familia están prosperando significa que las formas de capital más importantes de la familia están creciendo.

Con el crecimiento del capital humano tiene que incrementar el capital intelectual de la familia. En la era de la información la fortaleza de la familia descansa sobre lo que sabe. Del mismo modo la historia está llena de ejemplos de familias teniendo éxito por enterarse de ciertas cosas un poco antes que los demás. Así han tenido más tiempo para actuar con base en esta información que sus competidores. Lo que es interesante no es que tenga la suerte de conseguir esa información, sino que además estén preparados intelectualmente para recibir y actuar con base en ella en el momento que la obtuvieron. La información no sirve de nada a menos que tengas una idea de cómo hacer buen uso de la misma. En la era moderna de la comunicación instantánea, la capacidad de una familia para actuar de manera inteligente con base en la información que obtiene es muy importante, porque el tiempo disponible en el que conseguir una ventaja competitiva de oportunidad se ha acortado.

Sugiero en la introducción que la práctica exitosa del gobierno familiar recompensará a una familia que tomó más veces decisiones acertadas, que erróneas durante un largo periodo. Teniendo en cuenta la competitividad creciente de otras familias por los escasos recursos, situación que no hará más que empeorar a medida que la población mundial vaya creciendo, la habilidad de una familia para tomar decisiones excelentes se convierte en una forma de capital cada vezmás importante.

Es imposible medir el capital intelectual de una familia directamente, ya que ningún examen objetivo puede evaluar exactamente lo que cada individuo sabe. La medición del capital intelectual de una familia, tiene que ser, por lo tanto, parcialmente subjetiva. Los éxitos académicos, profesionales, artísticos e interpersonales de los miembros de una familia son reflejo del capital intelectual de toda la familia. Otro reflejo del capital intelectual de una familia es su capital financiero creciente.

Sin duda, no todos los miembros de una familia incrementarán directamente el capital financiero de la familia. Individualmente, no obstante, el aumento de la capacidad intelectual y emocional de un miembro tendría que aumentar el capital total de la familia y con este el del capital financiero de la familia, haciendo que cada persona de la familia sea el mejor accionista, beneficiario o representante posible.

Con el crecimiento del capital humano e intelectual aumenta la probabilidad de crecimiento del capital financiero. Sin el crecimiento del capital humano e intelectual, puede que el capital financiero crezca, pero no influirá en la habilidad de la familia para preservar su riqueza a largo plazo, ya que la familia se arruinará a medida que sus activos humanos vayan siendo cada vez menos valiosos.

¿En dónde entra, entonces, el capital financiero, si por sí solo no puede garantizar la preservación de la riqueza a largo plazo?

El capital financiero de una familia puede proporcionar una herramienta muy poderosa con la cual promover el crecimiento de sus capitales humano e intelectual. Después de todo, sin capital humano no hay activos familiares; ¡no hay familia! Sin capital intelectual, los miembros de la familia infraeducados con todo el dinero del mundo no tomarán decisiones lo sufitemente buenas a largo plazo como para compensar las malas decisiones. La preservación de la riqueza a largo plazo radica en saber que es el crecimiento del capital humano e intelectual de una familia el que determina que sea exitosa, y que el crecimiento de su capital financiero proporciona una herramienta muy importante para conseguir este éxito.

E) Para preservar exitosamente su riqueza, una familia tiene que formar un contrato social entre sus miembros que refleje sus valores compartidos, y cada generación sucesiva tiene que reafirmar y readoptar este contrato social.

Hay una familia en Europa, actualmente en sus décimas, undécimas, y duodécimas generaciones, con muchos centenares de miembros, que reafima y readopta la constitución de su familia cada año en una reunión familiar. La reunión tiene lugar en el pueblo en el que la familia empezó. A pesar de que lareunión tiene una agenda bastante extensa, su principal objetivo es recordar a la familia quienes son, de donde vienen y en qué sentido son diferentes. La familia controla una empresa global muy exitosa, así como unos substanciosos activos financieros. Muchos miembros de la familia viven vidas confortables financiadas por los beneficios generados por los activos de la familia. Muy pocos trabajan para la familia, pero todos tienen un papel muy serio en la selección de los representantes de la familia. Todos conocen la historia de la familia y su constitución. Cuando alcanzan la mayoría de edad se unen a las generaciones anteriores en la reafirmación anual de la constitución de la familia y en la selección de representantes para administrar el sistema de gobierno familiar definido en la constitución. Esta familia está teniendo mucho éxito en la preservación de su riqueza.

Esta familia nos demuestra, como un contrato social entre sus miembros, que se autogobiernan y que puede conseguir una preservación exitosa de la riqueza familiar. Elconceptodecontratosocialcomo la base de un sistema de gobierno procede de Second treatise of goverment, de John Locke. Un contrato social es un acuerdo entre un grupo de personas que expresa sus valores y objetivos y su decisión voluntaria de gobernarse a sí mismas de acuerdo con dichos valores y objetivos. Unaparte fundamental de mi teoría es que los miembros individuales de la familia entran en un contrato social, afirmando sus valores y objetivos compartidos y su voluntad de gobernarse a sí mismos de acuerdo a estos valores y objetivos.

¿Qué nos enseña la historia sobre los contratos sociales y las familias? En sociedades anteriores, particularmente en las prehistóricas, la narración de la historia de la sociedad a través de historias era el nexo que mantenía unida a toda la sociedad. Era a través de estas historias que los miembros de la sociedad aprendían que eran diferentes de otras sociedades. Era a través de estas historias cómo los individuos se enteraban de quiénes eran, y era a través de la narración de estas historias cómo afirmaban su lugar en la sociedad. Estas historias y su narración reflejaban cómo los contratos sociales se reflejaban en las leyes escritas de las sociedades, en su religión, sus mitos, su arte y en un sentido amplio, en sus culturas. Cada individuo que decidía permanecer en una cultura sabía cuál era su papel, compartía los valores de la compañía y, participando en sus rituales, entraba en un contrato social con los demás miembros de esa cultura.

En tiempos modernos las constituciones escritas se han convertido en el depósito de los compactos sociales. La Constitución de Estados Unidos de América refleja en su preámbulo los valores compartidos de los que participaron en su redacción. Estos redactores de la Constitución sabían que estaban tratando de diseñar un sistema de gobierno que reflejara esa serie de valores. Más importante, creían que los valores compartidos expresados en la Constitución representaban un contrato entre los ciudadanos norteamericanos en el cual se podía fundar un gobierno. Los redactores de la Constitución creían que sin un contrato social subyacente entre los individuos que iban a ser gobernados por el nuevo sistema fracasaría.

Como el filósofo griego Aristóteles nos recuerda en su libro La Política, las familias son el primer nivel y el más importante de todos los sistemas de gobierno. Es en la familia donde los individuos aprenden valores; es en la familia donde se crea el primer acuerdo o contrato social a través de la renuncia a la libertad individual a cambio de percibir que obtiene una mayor libertad.

Una de las dificultades de las familias que tratan de gobernarse a sí mismas es que los miembros tienden a pensar en ellos principalmente en una relación vertical entre ellos. Cada miembro evalúa cuál es su lugar en la familia en relación con los padres, abuelos y bisabuelos. Los miembros de la familia se ven raramente a sí mismos horizontalmente, en relación con los hermanos y primos. A pesar de que es cada generación, horizontalmente, la que tiene la obligación critica de renovar el contrato social de la familia, si la familia quiere preservar su riqueza a largo plazo. Es cada generación de una familia la que tiene que reconsiderar estos valores familiares compartidos y, si los considera todavía valiosos, reafirmarlos. En las familias describo este proceso de reafirmación como El contrato social horizontal.

Encuentro sorprendente que haya tan poca literatura sobre el proceso de decisión entre hermanos o primos. La capacidad de los hermanos y primos para aprender a trabajar juntos es fundamental para la preservación de la riqueza a largo plazo. Todas las familias que he estudiado y que se encuentran en la quinta generación, o incluso en generaciones posteriores se han comprometido bien mediante recitación oral frecuente o bien mediante documentos escritos, con las memorias de sus miembros, y con los valores compartidos de la familia y con el método de gobierno que utiliza para practicar estos valores. Cada una de las familias anima activamente a cada generación a reafirmar estos valores y prácticas. Cada familia motiva a cada nueva generación a formar un nuevo compacto social horizontal para su generación. Si una generación no logra reafirmar las condiciones del compacto social de la familia, la capacidad de generaciones posteriores de resucitar este compacto como expresión de los valores compartidos de la familia se verá muy disminuida. Una vez que la entropía se impone a través de la pérdida del contrato social de la familia es en mi opinión casi imposible, que una familia pueda recuperar su capacidad de preservar la riqueza a largo plazo.

F) Para preservar con éxito su riqueza, una familia tiene que aceptar crear un sistema de gobierno representativo a través del cual puede practicar activamente sus valores. Cada generación sucesiva tiene que reafirmar su participación en ese sistema de gobierno.

Ya que por definición una familia está conformada por dos o más individuos, cualquier decisión tomada por una familia tiene que implicar tomar una decisión conjuntamente. Reconocer que esa decisión tomada conjuntamente es una forma de gobierno es uno de los primeros pasos más importantes para la preservación de la riqueza.

Cuando una familia reconoce que su proceso de decisión es una forma de gobierno, también entiende intuitivamente que organizándose para tomar decisiones conjuntas o individuales, tendrán más posibilidades de tomar más decisiones acertadas que erróneas. Ha decidido en un esfuerzo de colaboración, organizar el empleo de su capital humano e intelectual para tomar mejores decisiones. En términos empresariales, la organización de los activos para obtener el mejor balance financiero posible es lo que hace que todos los activos trabajen conjuntamente.

Una vez que una familia comprende que la toma de decisiones conjunta es una forma de gobierno, lo siguiente que tiene que hacer es elegir el sistema de gobierno que mejor servirá al grupo de personas que se verán involucradas. Dicho de otra manera, la familia tiene que elegir el sistema de gobierno que haga que el mayor número posible de miembros involucrados acepte esa decisión como justa y que acepten las consecuencias individuales derivadas de ello.

Inevitablemente, cuando se toman decisiones familiares que no pueden resolverse dentro del cuerpo ejecutivo, surgen problemas. Un conflicto dicta que un cuerpo más poderoso, imparcial, tiene que tomar la resolución final. Independientemente del sistema de gobierno que elija una familia, hay que incluir una oficina judicial, o Consejo de ancianos (4) para:

• negociar de manera efectiva las disputas familiares internas,

• alertar a la familia cuando no se estén cumpliendo las reglas establecidas en la constitución de la familia y

• dar opiniones sobre cómo los valores y los objetivos de la familia informan al proceso de gobierno de la familia.

En el sistema de gobierno de mi familia tenemos una asamblea familiar compuesta por mis padres, mis hermanos, sus esposas, y otros, y por los once nietos y sus parejas. Nos reunimos anualmente para hacer el trabajo de la oficina legislativa. En las raras ocasiones en las que hay una disputa entre los miembros de la familia el tema llega de forma natural a mis padres, quienes pueden decidir incluir o no a otros miembros de la generación de mis hermanos en la resolución del problema.

Las familias norteamericanas tienen la suerte de saber cómo formar un gobierno representativo. Muchos de nosotros aprendemos a tomar decisiones conjuntas en la guardería con nuestros hermanos, o en el kínder. Nos han enseñado que las decisiones tomadas conjuntamente son mejores. De niños aprendemos que Estados Unidos fue creado en el siglo dieciocho gracias a dos decisiones conjuntas, o compactos sociales, tomadas por la entonces votante población de América (lamentablemente este sistema todavía no incluía a todos los norteamericanos como votantes; afortunadamente hoy sí). Los acuerdos fueron puestos por escrito por lo que denominamos los Padres Fundadores en el inicio de estos contratos sociales, la Declaración de Independencia y más tarde, con la Constitución y sus primeras nueve enmiendas, que actualmente conocemos como La Declaración de Derechos.

Cada uno de estos documentos define, claramente, que expresan los valores de los norteamericanos. Algunos de estos valores son que el gobierno tiene que garantizar a todos los ciudadanos el derecho a la vida, la libertad y la felicidad; que todos nacemos iguales y que el propio acuerdo representa una decisión conjunta tomada por los norteamericanos, para los norteamericanos. Sabemos que este sistema de gobierno no es simplemente una serie de reglas; es una serie de reglas que refleja valores compartidos de manera profunda.Aprendemos que bajo el sistema de gobierno norteamericano, los ciudadanos eligen representantes para decidir cómo la nación tomará decisiones para asegurar su futuro a largo plazo.

En La Política de Aristóteles, él describió las diferentes formas de gobierno que había en el mundo. Cada sistema de gobierno que Aristóteles describió sigue presente en la actualidad en algún lugar del mundo. Sorprendentemente, no ha surgido un nuevo sistema de gobierno desde que escribió su libro. Aristóteles explica que la familia es la primera y más pequeña unidad de gobierno. Explica también que los roles y las prácticas de gobierno de las familias se ven reflejados en los roles y en las prácticas de sistemas de gobierno, son de hecho un microcosmos de todos los demás sistemas de gobierno.

Los sistemas de gobierno que Aristóteles describe son aristocracia, la oligarquía, la república, la democracia (en términos modernos de una anarquía) y la tiranía (en términos modernos la dictadura). Después de discutir cada forma de gobierno, Aristóteles concluye que el sistema de gobierno denominado república es el mejor para los seres humanos.

Una república es la forma de gobierno que actualmente llamamos representativa. Es una forma de gobierno en la que la gente, cuyo contrato social, forma ese gobierno, elige de entre todos ellos, los individuos que los representen. Esos individuos representan a la gente durante un periodo de tiempo acordado. Al final de este periodo, los representantes informan a la gente del resultado de sus representaciones. Si la gente siente que el trabajo que han hecho los representantes que eligieron no ha terminado, puede que les pidan que continúen con ese trabajo durante un tiempo más. Si las personas piensan que el trabajo está terminado, puede que pidan a los mismos representantes que hagan un nuevo trabajo. Si las personas sienten que los representantes no han cumplido debidamente con sus responsabilidades o que hace falta alguien más para una nueva responsabilidad, los votantes elegirán a nuevos individuos para representarlos.

Los Padres Fundadores de América, después de estudiar las fortalezas y debilidades de cada sistema de gobierno existente, estuvieron de acuerdo con Aristóteles, y eligieron una república como sistema de gobierno para Estados Unidos de América (5).

Cada una de las familias que conozco, después de haber hecho su estudio particular sobre el tema, también han decidido que una república es el mejor sistema de gobierno familiar. Estas familias han descubierto que una república es la que mejor refleja los dos principios del comportamiento humano que un sistema de gobierno familiar tiene que adoptar para tener éxito.

El primer principio es que los seres humanos no renuncian voluntariamente a una parte de su libertad a menos que perciban que la compensación por hacerlo va a significar más libertad. Por ejemplo, un grupo en el cada individuo porta una arma y se siente en la libertad de utilizarla representa la anarquía y hay que tener miedo de todos ellos. No son libres. Los individuos de este grupo entregarán voluntariamente sus armas a un sistema de gobierno que les proporcione seguridad individual-verdadera libertad. Aunque todos los sistemas de gobierno están diseñados para proporcionar orden, sólo una república proporciona la opción a todos sus miembros de participar en la elección de los representantes que mantendrán ese orden. En este sentido renuncian a cierta libertad a cambio de lo que para ellos es una libertad mucho mayor.

El segundo principio es que los seres humanos no entran voluntariamente en un grupo a menos que crean que son libres de cambiar de grupo o de abandonarlo. Si los seres humanos se ven obligados a entrar en un grupo, dedicarán todos los momentos de su vida a tratar de abandonarlo. Una república ofrece a todos los miembros de la familia el derecho a participar en la elección de los representantes de la familia. Además les ofrece el derecho a votar cambios en el sistema y les ofrece la libertad de irse sin problemas en caso de que ya no quieran participar más. Las aristocracias, oligarquías, y dictaduras no satisfacen este punto, ya que limitan la participación en el proceso de la elección de representantes bien a un rey o bien a ellas mismas, y también limitan la capacidad de los individuos para abandonar el sistema.

Las familias que estudian administración de empresas quieren saber por qué algunos sistemas fracasan. Necesariamente, están particularmente preocupadas por el futuro del sistema de gobierno que han elegido. Polibio, un historiador del siglo II A. de C., que escribió El surgimiento del imperio romano, describe cómo cada uno de los sistemas de gobierno que describe Aristóteles va decayendo en el otro sistema de gobierno en un proceso ordenado que jamás termina. Explica que el proceso empieza con una aristocracia o reinado que decae en una oligarquía, que a su vez decae en una república, que a su vez decae en una democracia o anarquía que, a su vez decae en una tiranía o dictadura. En última instancia, el tirano o dictador, ansioso por formar una dinastía para proteger a su familia de eventos similares a los que le llevaron hasta el poder, pasa del despotismo al reinado y el ciclo vuelve a empezar otra vez.

Un proceso similar ocurre cuando una república, en la que los votantes eligen a sus representantes y por lo tanto renuncian a cierta libertad individual de elección sobre el resultado de una decisión particular decae en una democracia o anarquía moderna, en la que cada individuo toma su propia decisión sobre el resultado de cada decisión. El propósito de este libro no es discutir cómo cada forma de gobierno decae en otra. Polibio lo hizo. Recomiendo de manera enfática a las familias que estudien este proceso de decaimiento. Si una familia sabe cómo y por qué decae un sistema de gobierno en particular, esto es: de qué manera cae en la entropía. Tendrá un método históricamente probado para medir cómo su sistema de gobierno familiar elegido está funcionando en comparación con su némesis particular. Las familias que estudian y practican la teoría de Aristóteles y Polibio están recurriendo a las mismas fuentes históricas que los Padres Fundadores. Están eligiendo el sistema de gobierno que mejor representa realmente sus visiones educadas de cómo organizarse para reflejar lo mejor posible sus valores y para aumentar la probabilidad de que sus decisiones conjuntas sean buenas. Han comprendido que el primer paso crítico para una familia que empieza el proceso de la preservación de la riqueza a largo plazo es encontrar un excelente sistema para la toma de decisiones, un sistema de gobierno.

El segundo paso es la adopción formal por parte de cada generación sucesiva para reafirmar su aceptación del sistema de gobierno familiar. Elegir un buen sistema de gobierno, por sí solo, no garantiza que una familia vaya a conseguir preservar su riqueza durante un largo periodo. Para que un sistema de gobierno proporcione un medio para la toma de decisiones excelentes a largo plazo, los miembros de la familia tienen que creer en la inviolabilidad del sistema elegido, trascendiendo las elecciones de gobierno que cualquier otra generación podría haber realizado. El sistema de gobierno tiene que convertirse únicamente en la expresión del sistema de valores de la familia, sus diferenciaciones, en lugar de la expresión de las opiniones de sus fundadores.

Como ejemplo, cuando se adoptó la Constitución de Estados Unidos, mucha gente, en Estados Unidos, se opuso a ella y al sistema de gobierno republicano que representaba. Algunos norteamericanos querían una monarquía o una aristocracia. Otros querían una democracia pura o una anarquía. Ningún norteamericano quería una tiranía o dictadura. Cuando estaban eligiendo su sistema de gobierno, podrían haber adoptado cualquiera de estos sistemas. Al final, después de un debate de todo el país, la Constitución escrita refleja la decisión de la mayoría de los votantes de que una república era la forma adecuada de gobierno para Estados Unidos de América. Actualmente muy pocos norteamericanos se preguntan si habría que cambiar el sistema de gobierno por una aristocracia, oligarquía o anarquía. Los estadounidenses están unidos en su creencia en la Constitución y en el sistema de gobierno que representa. Los estadounidenses han ido a la guerra para proteger los valores de la Constitución que los representa. Su creencia en la Constitución, como representación de sí mismos como norteamericanos, ha trascendido lo que de otra forma podrían ser sus opiniones individuales sobre el mejor sistema de gobierno. Ahora los norteamericanos piensan en ellos como estadounidenses identificándose con los valores expresados por la Constitución.

Para que cualquier sistema de gobierno provea los medios para toma de excelentes decisiones durante un largo periodo, tiene que inculcarse en el sistema de creencias de cada miembro de la familia de cada generación. El sistema debe verse como la base del éxito de cada miembro individual y el de la familia. Una parte de este proceso de trascendencia es la constante reafirmación por parte de los miembros de la familia de los valores expresados por el sistema de gobierno. Sin reafirmación, el sistema ira perdiendo su vitalidad y como mucho acabará convirtiéndose en una querida reliquia de la historia familiar. Para ser útil, un sistema de gobierno tiene que ser un sistema dinámico, vital para tomar decisiones. Cada generación sucesiva de la familia, mediante su decisión afirmativa de ser gobernada por el sistema elegido, revitaliza al sistema. En nuestro sistema norteamericano, este proceso de revitalización tiene lugar cada dos años con las elecciones. Los diseñadores de la Constitución sabían que el contrato social representado en el documento no se podía sostener a menos que este contrato fuera renovado frecuentemente a través de las elecciones. Este mismo principio de renovación es igual de crítico para el éxito del sistema de gobierno de una familia.

El tercer paso para lograr un sistema de familia exitoso es la adopción de un proceso para ir cambiando sus prácticas a medida que la familia vaya evolucionando. Un sistema de gobierno refleja necesariamente las cuestiones particulares que causaron las personas que lo crearon para traerlo a la existencia. Por bien que este sistema esté diseñado, nunca puede contemplar todos los problemas a los que todos los que estén bajo el mismo tengan que hacer frente en el futuro. Rápidamente surgirán nuevos problemas individuales y familiares. Un sistema de gobierno tiene que tener la flexibilidad necesaria para proporcionar soluciones excelentes a problemas planteados por estos nuevos aspectos. La flexibilidad, no obstante, también plantea algunos peligros. Si el sistema se puede cambiar muy fácilmente, muy pronto se descompondrá a medida que cada nuevo aspecto conduzca a un debate sobre la utilidad de dicho sistema.

Como ejemplo, la Constitución incluye un proceso para su propia modificación. Los redactores reconocieron que el sistema tenía que ser lo suficientemente flexible para abordar aspectos futuros que no se pudieran prever. También reconocieron el peligro de un sistema que se pudiera cambiar fácilmente. Los redactores por lo tanto, decidieron hacer muy difícil, pero no imposible, cambiar las reglas fundamentales que los votantes adoptaron originalmente. Esta sabia decisión es, en mi opinión, la razón más importante de que la Constitución de los Estados Unidos haya funcionado tan bien por más de doscientos años. Los individuos que viven bajo el amparo de la Constitución veneran sus principios básicos. Veneran estos principios no porque sean perfectos, sino porque han demostrado su excelencia a través de sus exitosas aplicaciones a las situaciones siempre cambiantes. Sólo en las raras ocasiones en que un problema no ha podido resolverse por estos principios, se han modificado los principios fundadores.

En muchos otros países que han adoptado la república como forma de gobierno, la experiencia constitucional ha sido menos exitosa. Creo que la razón primaria de esta falta de éxito es la facilidad con la que las constituciones pueden ser modificadas. ¿Cómo puede la gente creer en la trascendencia de un sistema de gobierno si se puede modificar con una simple mayoría de representantes cada vez que surge un problema nuevo? Gradualmente, los cambios serán tan numerosos que abrumarán a los principios fundadores originales. En lugar de valores fundamentales compartidos, la constitución refleja respuestas individuales a situaciones históricas específicas. Esto representa un decaimiento de la Constitución y del sistema de gobierno que fue creado para representar. En última instancia esa constitución fracasará y tendrá que ser remplazada, superada por los cambios habidos en la sociedad a la que representa. Las constituciones francesas e italianas son tristes ejemplos de esta realidad.

Nuevos problemas familiares, así como en otros grupos, desencadenarán una reconsideración de los valores y del sistema de gobierno familiar, y es así como tiene que ser. Para ser efectivo, un sistema de gobierno familiar tiene que incluir la posibilidad de modificación para hacer frente a las situaciones derivadas de la evolución familiar. Para ser efectivo durante un largo periodo, sin embargo, el sistema también tiene que reconocer que las modificaciones, como en el sistema norteamericano, sólo tienen que tener lugar en caso de que haya una necesidad apremiante de cambiar un valor fundamental. Las enmiendas no tienen que verse como un medio apropiado de abordar los problemas de hoy que mañana pueden haber desaparecido.

El paso final para lograr un excelente gobierno familiar es la adopción de una serie de mecanismos de comprobación para garantizar que los miembros de la familia controlan el proceso de gobierno. En capítulos posteriores de este libro hablaré en qué medida los representantes son responsables de un determinado nivel de excelencia. En esos capítulos explicaré que la preservación exitosa de la riqueza a largo plazo ocurre cuando cada miembro de la familia lleva a cabo su función de ser una persona de la que cada representante de la familia es responsable.

Si una familia elige la república como modelo, deberá incluir en su sistema de gobierno, mecanismos de control similares a los instaurados por los poderes ejecutivos, legislativo y judicial. En una república familiar, los miembros individuales de la familia son los votantes. En un diagrama del sistema de gobierno, los nombres de todos los miembros de la familia tienen que incluirse en la parte superior, no inferior. Un sistema de gobierno familiar tiene éxito si cada miembro está dispuesto a participar totalmente en la selección de excelentes representantes y a responsabilizar a estos representantes de la excelencia de su representación. Si los representantes creen que las personas a las que representan realmente se preocupan por la excelencia, harán todo lo posible por ser excelentes. La apatía o la indiferencia de parte de los miembros de la familia a la excelencia de los representantes seleccionados y a la participación en su selección conducen al estancamiento y, en definitiva, a la falla del gobierno. El gobierno familiar exitoso requiere que todos los miembros de la familia ejerzan dinámicamente sus roles como votantes, como las personas representadas y como las personas de las que los representantes de la familia son responsables.

G) La misión del gobierno familiar debe ser el acrecentamiento de la búsqueda de la satisfacción individual. Esto realzará a la familia como un todo y contribuirá a la preservación de la riqueza familiar a largo plazo, su capital intelectual y financiero (6).

Hace muchos años, en la escuela de Far Brook en Nueva Jersey tuve el privilegio de aprender historia norteamericana a través de una extraordinaria maestra, Ara Dodds. La señora Dodds en su clase nos explicó que la Declaración de Independencia decía que cada ciudadano tenía derecho a un sistema de gobierno que funcionara para garantizar su derecho a la vida, a la libertad y a la búsqueda de la felicidad. Como niño pude entender el concepto de vida y libertad, pero la búsqueda de la felicidad me sonó extraño. Sabía que no quería decir ser feliz de una manera tonta, ya que sabía que Thomas Jefferson hablaba seriamente sobre el significado de cada palabra de la Declaración. No podía imaginar que las personas fueran a la guerra arriesgando sus vidas y propiedades por defender una idea frívola. Hace algunos años leí por primera vez Ética a Nicómaco, de Aristóteles. En el libro, Aristóteles explica que todas las vidas virtuosas se viven en busca de la felicidad individual. Descubrí como muchos otros que Jefferson tomó su famosa frase de Aristóteles.

Por lo tanto, la visión de Aristóteles de una vida virtuosa y su proceso, la búsqueda de la felicidad, encontraron una nueva expresión en el fundamento del gobierno norteamericano. Aristóteles, que era un veterano de las guerras políticas griegas, sabía que llevar una vida virtuosa era muy difícil. Definía la virtud y parafraseó ser justo, valiente, ecuánime, y moderado en todas las cosas. Todo esto es muy difícil de conseguir. También dijo y vuelvo a parafrasear no sabes si has vivido una vida virtuosa y por lo tanto has perseguido la felicidad hasta el día después de tu muerte. Otra prueba muy difícil de la constancia del individuo.

Otros filósofos, a partir de Aristóteles han dado sus puntos de vista sobre el mismo tema, normalmente variando los componentes de la virtud pero nunca cambiando la idea fundamental de que la vida es un viaje en la búsqueda de la felicidad. Un filósofo moderno, el mitógrafo Joseph Campbell, expreso su punto de vista del viaje hacia la búsqueda de la felicidad como sigue tu dicha. Yo creo que Aristóteles, en el siglo cuarto A. de C. y Thomas Jefferson, en el siglo dieciocho, tenían razón en considerar la misión más importante de un gobierno a cualquier nivel, la intensificación de la búsqueda de la felicidad de los gobernados.

Una vez que un sistema de gobierno familiar acepta como misión intensificar la búsqueda de la felicidad de sus miembros individuales, descubre un segundo nivel de su misión: la mejora del todo que evoluciona naturalmente a partir de la superación de sus partes. Una familia es un mosaico de individuos continuamente cambiante. Cuando cada individuo está persiguiendo con éxito su felicidad, los colores del mosaico son vibrantes y no hay opacidad o blancos, que estropeen el cuadro. Un mosaico sin brillo, o con espacios en blanco, es un reflejo de deterioro y entropía. Un sistema de gobierno familiar exitoso realza a la familia como un todo intensificado en búsqueda de la felicidad de cada uno de sus miembros.

El tercer nivel de la misión de un sistema de gobierno familiar es promover el crecimiento a largo plazo de la riqueza familiar: su capital humano, intelectual y financiero. En esta dimensión de su misión, el sistema de gobierno supervisa el negocio familiar. Los miembros de la familia deciden la misión de la empresa, desarrollan políticas para el crecimiento del capital de la familia y eligen el consejo familiar, el equivalente de su junta directiva, para gestionar estas políticas. El consejo familiar, a su vez, elige a los ejecutivos de la familia, la gestión de la oficina de la familia y fiduciarios: asesores, mentores y protectores, y evaluadores pares para llevar a cabo estas políticas.

Un sistema de gobierno familiar exitoso produce una estructura tridimensional -miembros, directivos y ejecutivosdentro de la cual los tres niveles de la misión se pueden administrar al mismo tiempo.

IV. La solución

Una familia puede preservar con éxito su riqueza por más de cien años si el sistema de gobierno representativo que crea y práctica está basado en una serie de valores compartidos que expresan la diferenciación de esa familia.

Mi teoría es que las familias pueden superar con éxito el proverbio: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero. Como prueba ofrezco los siguientes ejemplos de familias que han prosperado a lo largo de varias generaciones. Ninguna de estas familias son clientes míos y tampoco les he pedido permiso para hablar de sus historias. Tampoco tengo idea si estarían de acuerdo con las observaciones que estoy haciendo sobre ellos. Todo a lo que me refiero sobre ellos está basado en información pública que he encontrado leyendo y asistiendo a reuniones profesionales de puertas abiertas.

Mi primer ejemplo es el de los Rothschild. A mediados del siglo dieciocho, Mayer Amschel Rothschild fundó la casa Rothschild. Este creador de la fortuna Rothschild tenía cinco hijos cada uno de los cuales abrió un banco en una de las capitales financieras más importantes de la época: Frankfurt, Viena, Londres, París y Nápoles. Él les prestó el dinero para empezar con la condición de que se lo devolvieran de forma que El banco familiar pudiera hacer más préstamos a otros miembros de la familia. Él determinó que cada hijo podía quedarse con los beneficios de su banco individual una vez que hubieran repagado el monto del préstamo inicial. Les cobró un interés más bajo de lo normal sobre el préstamo. También cobró un interés en forma de moneda intelectual. Pidió a cada uno de sus hijos que comunicaran toda la información financiera que recopilaran en su ciudad. Él accedió a compartir su interés intelectual con sus otros hijos. En términos modernos, creó una red de información efectiva.

Mayer Amschel Rothschild también utilizó una técnica de inversión para administrar el riesgo que corría el capital humano de su familia. Al enviar a cada uno de sus hijos a una ciudad diferente, diversificó sus activos humanos en cinco inversiones separadas, incrementando así la probabilidad de que al menos una de las oficinas sobreviviera a los riesgos políticos y económicos. La historia demuestra lo previsora que fue esta estrategia de diversificación geográfica. Las oficinas del negocio familiar en Frankfurt, Viena y Nápoles, fracasaron por circunstancias históricas. Las de Londres y París sobrevivieron y siguen prosperando. Si Mayer Amschel hubiera retenido a todos sus hijos en Frankfurt, donde había iniciado su negocio, y no hubiera diversificado los riesgos de su capital humano, es muy poco probable que alguna parte de su negocio hubiera podido sobrevivir al holocausto. La diversidad también incrementó el capital intelectual de la familia dando a cada uno de los hijos la oportunidad individual de prosperar, o en mis términos, de perseguir su felicidad. Actualmente, unos doscientos cincuenta años más tarde, el nombre Rothschild es sinónimo de riqueza.

¿Cuáles son las lecciones que podemos aprender de la remarcable habilidad para superar el proverbio Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero? Primero, Mayer Amschel Rothschild entendía que una forma de la riqueza de una familia es su capital humano. Con cinco hijos y su progenie, fue capaz de fundar una dinastía. Adicionalmente, vio que todos tenían una buena formación y trabajaban bien. En segundo lugar, Mayer Amschel Rothschild comprendió que una familia tiene capital intelectual. La utilización brillante de ese capital, incluida su idea del pago y la circulación del Interés intelectual en forma de la información recolectada por sus hijos a medida que llevaban acabosu actividad bancaria respectiva, fue fundamental para el éxito de Rothschild. Rápidamente se convirtieron en líderes de su profesión y amasaron una gran fortuna. La información, entonces y ahora, es el contribuyente más valioso para la creación y la preservación de la riqueza. Una familia sin capital intelectual puede recibir la información financiera puntual, pero ser incapaz de hacer algo con ella.

En tercer lugar, Mayer Amschel Rothschild sabía lo importante que era utilizar el capital financiero para preservar la riqueza a largo plazo, como lo demostró prestando, en lugar de regalando, dinero a sus hijos. Prestando dinero y recuperándolo, pudo recircular su capital hacia las mejores oportunidades a través de Europa. Además, también pudo enseñar a sus hijos lo que era la vida para sus competidores que no tenían la suerte de tener un padre rico. Sus prácticas crediticias lograron el crecimiento del capital financiero de la familia y lo más importante, el crecimiento del capital intelectual de la familia.

Antes de terminar la historia de Rothschild, tengo que resaltar la extraordinaria generosidad filantrópica de la familia. La familia Rothschild es famosa en Europa por su conducta de buena ciudadanía y por su preocupación por los demás. En el capítulo doce, filantropía familiar, discutiré el crecimiento humano e intelectual que una familia puede conseguir a través de la filantropía. Las familias aprenden más sobre la preservación de la riqueza a largo plazo dando dinero que gastándolo o acumulándolo. Las discusiones sobre los valores se agravan fácilmente cuando se habla de dar a los demás, y las declaraciones de misiones positivas y exitosas mejoran a partir de las discusiones sobre los valores.

Por último y más importante, Mayer Amschel Rothschild creó un sistema de gobierno familiar que consiguió preservar la riqueza de la familia. Muchos contratiempos externos afectaron a los Rothschild, los horrores de las guerras europeas (especialmente el Holocausto), muertes, divorcios, impuestos, la ley de Malthus y la inflación. La familia Rothschild, a pesar de verse afectada por todas estas situaciones negativas continúa progresando y gobernándose bien. Ser un Rothschild 250 años después de la fundación de la Casa Rothschild supone ser un miembro de una familia muy exitosa, que sigue preservando su capital humano, intelectual y financiero.

Mi segundo ejemplo es el de los Rockefeller. A mediados del siglo diecinueve, John Davidson Rockefeller fundó la fortuna familiar Rockefeller. Gracias a su instinto empresarial, diligencia y larga vida. Rockefeller había amasado la mayor fortuna de Estados Unidos de América en el momento que murió a los 98 años. Además fue un gran filántropo, y como en el caso de los Rothschild, la filantropía continúa jugando una parte muy significativa en la preservación exitosa de la riqueza a largo plazo de la familia Rockefeller.

John Davidson Rockefeller tuvo un hijo, John D. Rockefeller Jr. Su hijo decidió a una edad temprana que no estaba interesado en seguir una carrera profesional y con el beneplácito de su padre, dedicó el resto de su vida al gobierno familiar y a la filantropía. John D. Rockefeller Jr. fue un excelente creador de una familia, como su padre lo había sido de una empresa, y su éxito como filántropo fue todavía mayor. John D. Rockefeller Jr. tuvo seis hijos (una hija y cinco hijos). En la tercera generación instauró un sistema de gobierno familiar que actualmente sigue aumentado la riqueza a largo plazo de la cuarta, quinta y sexta generación de la familia Rockefeller.

John D. Rockefeller creó una oficina familiar para servir a las necesidades de administración de la riqueza de cada miembro individual de la familia que decidió utilizar sus servicios. Aunque la oficina se enorgullece del excelente rendimiento de sus inversiones, su mayor valor para la familia es su riqueza de servicios educacionales en finanzas y filantropía. La principal misión de la oficina de la familia es aumentar el capital humano e intelectual de la familia. John D. Rockefeller Jr. instituyó el concepto de las reuniones familiares anuales. Actualmente, todos los miembros de la familia Rockefeller están invitados a reunirse una vez al año. La agenda incluye temas individuales, generacionales y de toda la familia. La visión Rockefeller es que cada generación tiene temas únicos a ella y ocuparse de ellos es brillante. En cada sistema de gobierno familiar una parte crítica de la viabilidad del sistema a largo plazo es la reafirmación de su vitalidad en cada generación, a través de la participación voluntaria de sus miembros cuando llegan a la edad de actuar. La discusión general de temas generacionales es una parte esencial del éxito del sistema de gobierno Rockefeller. John D. Rockefeller Jr. también desarrolló muchas prácticas excelentes en relación al papel de los miembros de la familia como empleados de la misma, el papel de los miembros de la junta y asesores externos de la empresa, y las prácticas de la filantropía. Todas ellas se han convertido en Las mejores prácticas de muchas otras estructuras de gobiernos familiares.

Una parte no reconocida del éxito de Rockefeller en la preservación de la riqueza a largo plazo es el extraordinario acto de John Davidson Rockefeller Sr. de no obligar a su hijo a dedicarse al negocio familiar una vez que éste decidió dedicarse al gobierno familiar y a la filantropía. Estamos hablando del hombre más rico de Estados Unidos, con un sólo hijo, que aceptó que éste no se viera obligado a seguir los sueños de su padre. Creo que la disposición del padre a dejar libre a su hijo para dedicarse a la búsqueda de su propia felicidad es una de las mejores decisiones de la preservación de la riqueza a largo plazo de la historia. Es interesante que John Rockefeller Sr. continuara haciendo durante el resto de su vida lo que más amaba, incrementando enormemente el capital intelectual y financiero de la familia. También es interesante que John D. Rockefeller Jr. motivara a cada uno de sus hijos a trabajar en aquello que les fuera hacer más felices. El resultado de las contribuciones de los Rockefeller de la tercera generación a la filantropía, gobierno, banca internacional e inversión en nuevas industrias es notable. Actualmente más de ciento veinte años después de la fundación de su fortuna, la familia Rockefeller sabe perfectamente que su riqueza radica en su capital humano e intelectual, y que su capital financiero es una herramienta para intensificar la búsqueda de la felicidad de sus miembros individuales.

Otras familias conocidas han superado el proverbio de la perdida de la fortuna familiar son los Mitsubishi en Japón, los Scoong en China, los Tata y Birla de la India, los Windsor y Westminster en el Reino Unido y los Krupp en Alemania.

A pesar de que en todas las culturas del mundo podemos encontrar proverbios de la naturaleza fugaz de las fortunas familiares, hay familias en todo el mundo que lo están superando. El fracaso de una familia a no poder preservar su riqueza por más de tres generaciones no está predestinado. La libre voluntad de una familia para combatir con éxito y superar el dictado del proverbio de la pérdida de la fortuna familiar es una posibilidad que siempre está presente.

V. La práctica

Las familias tienen que emplear varias técnicas cuantitativas y sobre todo cualitativas para poder tomar decisiones a largo plazo y poder tomar un mayor número de decisiones acertadas que erróneas con respecto al empleo de su capital humano, intelectual y financiero.

La preservación de la riqueza es un proceso dinámico. Cualquier familia cuya meta del capital humano, intelectual y financiero sea simplemente mantener el valor en lugar de aumentarlo está en una situación de entropía o decaimiento, o bien en peligro de entrar en ella. Una familia, como cualquier inversionista, tiene que maximizar la rentabilidad de su capital si quiere conseguir el crecimiento necesario para preservar su fortuna durante un largo periodo. ¿Cuáles son algunas de las cosas que una familia puede hacer para maximizar la rentabilidad de su capital humano, intelectual y financiero?

Con respecto a su capital humano, una familia tiene que implementar las siguientes ideas:

1) Tiene que aprovechar al máximo las capacidades físicas de cada miembro de la familia para conseguir el máximo bienestar de cada miembro. Esto incluye proporcionar el mejor cuidado médico posible a cada miembro de la familia, cuya búsqueda de la felicidad está bloqueada por una adicción o por una enfermedad física o mental.

2) Tiene que asegurar las necesidades básicas de cada miembro de la familia, comida, alojamiento, y ropa, y para aquellos miembros que experimenten algún tipo de emergencia, que dichas necesidades sean cubiertas a un nivel adecuado para permitirles recuperar la capacidad de buscar su felicidad.

3) Tiene que asegurar que cada miembro de la familia conozca cuál es el máximo límite educacional posible para ese miembro, el funcionamiento del sistema de gobierno de la familia y cuál es su papel en el mismo.

4) Tiene que hacer énfasis en la importancia de la dignidad del trabajo para la autoestima de un individuo y ayudar a cada miembro de la familia a encontrar el trabajo que intensifique la búsqueda de su felicidad personal. Todo este trabajo es tan importante como el crecimiento del capital humano de la familia, independientemente de la recompensa financiera.

5) Tiene que fomentar la diversificación geográfica de los activos humanos. El mundo se torna más pequeño cada día. Las familias tienen que participar en todos los problemas del mundo si quieren superar los desafíos del mundo global.

6) Tiene que fomentar el reconocimiento y la práctica de los valores espirituales de la familia tal y como están expresados en la declaración de misión de la familia, su sistema de gobierno y su filantropía.

Con respecto a su capital intelectual, una familia tiene que implementar las siguientes ideas:

1) Tiene que proporcionar un medio para la recolección y la distribución de la información acumulada de todos los miembros de la familia.

2) Tiene que proporcionar de manera rápida, información clara sobre todos los temas de gobierno de familia a todos los miembros de la familia al nivel máximo posible de la habilidad de cada individuo para comprender y buscar retroalimentación.

3) Tiene que proporcionar incentivos para que los más capaces de la familia asuman papeles representativos y de liderazgo dentro de la estructura de gobierno familiar.

4) Tiene que proporcionar herramientas a los miembros más jóvenes para que conozcan las historias de la familia y se preparen para desempeñar papeles futuros en el gobierno familiar.

5) Tiene que esforzarse para desarrollar en cada miembro de la familia las siete inteligencias que Howard Gardner define en su libro Frames of Mind. Cada miembro de una familia tiene varias fortalezas, y cada una de ellas es crítica para el crecimiento de su capacidad intelectual.

6) Tiene que extender al máximo la capacidad intelectual de cada miembro para conseguir el máximo nivel posible de aprendizaje de cada miembro.

7) Tiene que diversificar su capital intelectual animando a sus miembros a estudiar todas las culturas e idiomas del mundo. El mundo con las comunicaciones modernas cada vez se hace más pequeño, y por todo el mundo están surgiendo oportunidades relevantes. Las familias del siglo XXI, como los Rothschild en el XVII, tienen que diversificar su capital intelectual para cubrir cada nicho de especialización del mundo, para poder superar a la competencia.

Con respecto a su capital financiero, una familia tiene que recordar por encima de todo que tiene que medir su crecimiento a lo largo de periodos de veinte, cincuenta y cien años, y asumir riesgos conmensurados a estos periodos de planificación a largo plazo.

Aunque la práctica de estas y otras técnicas descritas en el libro no garantizan que una familia vaya a preservar su riqueza a largo plazo, sin embargo, proporcionará a la familia herramientas muy útiles para tomar un mayor número de decisiones acertadas que erróneas. Cualquier inversionista principiante sabe lo importante que es capitalizar. Una familia cuyo sistema de preservación de la riqueza le lleve a tomar decisiones que favorezcan la preservación de su riqueza, tendrá el mismo poder de la capitalización.

Una teoría sobre la vida del universo es que el universo está creciendo más de lo necesario para superar el mantenimiento y su compañero más asertivo, la entropía. Esta teoría sugiere que la vida del universo puede ser perpetua. El universo, como otros sistemas dinámicos, tiene que hacer frente a los riesgos inherentes a las condiciones de su existencia, y todos nosotros sabemos que para superar el riesgo hay que arriesgarse. Los mejores inversionistas saben cómo correr el riesgo justo y no más, para conseguir sus objetivos de inversión. Nunca se apresuran, son pacientes, yvan en busca de las ganancias sólidas que proceden de capitalizar los riesgos que han tomado pacientemente. Si el universo puede lograr la preservación a largo plazo simplemente creciendo un poco más de lo necesario para superar el mantenimiento, ¿por qué no tendría que seguir la misma lógica una familia para preservar su riqueza?

Notas del capítulo

(1) No te preocupes, yo estoy al tanto de la inflación, la Ley de Malthus, y los impuestos. Voy a hablar de ellos más tarde.

(2) En el Capítulo 4, El Balance General y Estado Financiero de la Familia explico cómo se construye un balance cualitativo y lo que mide.

(3) Una excepción es el trabajo sobre la sucesión de negocios familiares realizada por Ivan Lansberg en su libro, Generaciones Subsiguientes. Se requiere la lectura para las familias que intentan preservar la riqueza a largo plazo.

(4) Mis pensamientos completos sobre el papel de las personas mayores en el gobierno de la familia se pueden encontrar en el capítulo 18. Aquí, me gustaría reconocer dos consideraciones muy importantes sobre los ancianos. En primer lugar, si la generación mayor de una familia no tiene un papel activo y participativo por sí mismo en el gobierno de la familia, en mi experiencia su miedo a ser impotente en la vida de su familia hará que entorpezca el esfuerzo de la familia para crear y mantener un sistema de gobierno familiar. En segundo lugar, si la sabiduría de los ancianos se pierde en una familia, esa pérdida representa no sólo la pérdida de sus historias, su pegamento, pero también la pérdida de la capacidad de la familia de efectuar el pensamiento de la séptima generación. Los ancianos representan la sabiduría del anciano iroqués quien dice, a medida que comienza la reunión del consejo tribal. Vamos a comenzar nuestro trabajo hoy aquí con la esperanza de que las decisiones que tomemos serán honradas por nuestros miembros tribales siete generaciones a partir de hoy. Todo el trabajo de la familia, para tener éxito, debe combinar la frescura de la mentalidad de los principiantes jóvenes con el pensamiento evolutivo de edad. Es la conjunción de estas dos formas de pensamiento que ofrece el mejor camino para la toma de decisiones en familia con éxito. La sabiduría de mi padre es, acelerar lentamente al tomar decisiones difíciles a largo plazo extendiéndose hasta la séptima generación.

(5) No es la intención de este libro llevar al lector a profundizar en cada una de las otras formas de gobierno que los redactores de la Constitución podrían haber elegido. Mi recomendación enérgica a todas las familias aquellas que yo aconsejo que al principio de su proceso de educar a sus miembros en su historia y en su sistema de gobierno elegido, sus miembros se comprometan al estudio de los sistemas de gobierno de Aristóteles, como los hicieron sus redactores.

(6) En el Capítulo 2, La misión de la familia, sugiero un proceso que una familia puede utilizar para descubrir y declarar sus valores. Aunque cada familia descubrirá a través de este proceso las cosas que la hacen única.


SEGUNDA PARTE

Prácticas de familia


Capítulo

2

La declaración de la

misión de la familia

TODA EMPRESA BIEN ADMINISTRADA en Estados Unidos tiene una declaración de misión. Aceptando la metáfora de que una familia es una empresa, una familia bien administrada también tendría que tener una declaración de misión.

¿Qué es una declaración de misión? Es una expresión del propósito, visión, valores y objetivos de un individuo en particular. La creación de una declaración de misión es el punto de partida para que la familia se organice para preservar su riqueza. Para una familia que ya está organizada, la necesidad de expresar su finalidad, valores y objetivos se pondrá de manifiesto en cuanto aparezca el primer problema difícil y que los miembros de la familia no compartan una idea de cómo resolverlo. Si es que su familia está en el proceso de preservación de riqueza una declaración de misión le ayudará a conseguir el éxito a largo plazo. Después de todo si usted no puede definir la misión ¿A dónde se dirige, cómo sabrá que ha llegado?

¿Cuáles son las cuestiones que una declaración de misión de familia tienen que abordar para definir la finalidad, la visión y objetivos?

• Una familia tiene que entender cuál es su finalidad. Entretanto yo creo que el propósito de una familia es intensificar la búsqueda de la felicidad de sus miembros individuales, de ese modo, preservar su capital humano, intelectual y financiero, cada familia tiene que definir su propia filosofía. El primer objetivo de una declaración de misión es, por lo tanto, sólo eso: definir la filosofía de su finalidad

• Una familia tiene que tener una visión común. Tienen que mirar hacia el futuro y llegar a un consenso sobre un objetivo compartido. Una familia tiene que preguntarse cómo piensa conseguir sus objetivos, mientras ve hacia adelante veinte, cincuenta y cien años, como ya lo vimos en el capítulo I. Tiene que adoptar el pensamiento de la séptima generación de los iroqueses.

• Una familia comparte ciertos valores. Me gusta pensar que estos son los valores que determinan el carácter único de una familia. En Estados Unidos este es un tema particularmete difícil, porque muchos norteamericanos no se sienten como dos pensando en sí mismos como diferentes. Los norteamericanos siguen manteniendo el mito cultural de pertenecer a la clase media. La riqueza automáticamente diferencia a una familia y la hace muy sensible a cualquier sugerencia que en realidad es diferente. ¿Cómo seleccionar, entonces, los valores que expresan la diferenciación de una familia en particular? Más adelante en este capítulo daré algunas sugerencias de cómo hacerlo.

• Una familia tiene que reconocer sus secretos. Toda familia cree que sabe algunos secretos de sí misma y de otras familias. En mi experiencia con familias y otras formas de organización, y como John O’Neill dice en su libro La paradoja del éxito, en realidad no hay secretos. Estos secretos aparentes son uno de los problemas más pérfidos del gobierno familiar, y se asientan de forma invisible en el lado pasivo del balance de la familia. Pueden minar a una familia más de prisa que cualquier otro pasivo.

Este es un ejemplo del efecto nocivo de los secretos no reconocidos. En una ocasión una familia me pidió le ayudara a formar una estructura de gobierno. La familia estaba orgullosa de sus estrechos vínculos familiares, sus exitosas reuniones anuales ysusensación general de bienestar. Me preguntaba, con todo esas cosas positivas, cómo podría ayudar. Después de entrevistar a los miembros de mayor edad de la familia me di cuenta de que el gobierno de familia era un caos por los secretos que todo el mundo pensaba estaban bien guardados pero la realidad es que todos los conocían. Una hija era alcohólica, un hijo drogadicto y otra estaba casada con un hombre que no le gustaba a nadie. Cuando la familia celebraba sus reuniones no sereconocía ninguno de estos hechos, por lo tanto los problemas no se abordaban. Sus reuniones consistían en hablar de una serie de tópicos sobre lo maravillosa que la familia era y sobre lo bien que les iba a todos sus miembros. La familia no sólo estaba fallando en preservar su riqueza, sino que además estaba agotando su capital humano e intelectual. Estaba cayendo en la entropía. Señalé a los miembros de mayor edad mi opinión sobre estos secretos no dichos que estaban minando todos sus esfuerzos para la preservación de la riqueza. Afortunadamente lo entendieron y en último término estuvieron de acuerdo conmigo. La familia, ahora ha tomado un nuevo camino hacia la verdadera preservación de su riqueza.

Estoy convencido de que algunos de ustedes estarán preocupados por la confidencialidad y por dar demasiada información a las personas, antes de que haya aprendido a utilizarla adecuadamente. Por favor, comprenda que la confidencialidad en general y la diseminación de información financiera a los miembros de la familia (que se dará cuando estén preparados para asimilarla) son valores excelentes y que además subscribo. Estos valores se pueden acentuar en una declaración de misión familiar. Los secretos, sin embargo, son perniciosos y una declaración de misión familiar tiene que excluirlos. Creo firmemente que la creación de una declaración de misión familiar proporciona la oportunidad de discutir las opciones de todos los miembros de la familia sobre el tema de los secretos, confidencialidad y la diseminación de información. La declaración de misión familiar tendría que incluir una sección que reflejará el consenso de la familia sobre este tema y tendrá que reconocer este tema y tendría que reconocer claramente la diferencia entre los efectos negativos de proteger los secretos ilusorios y los beneficios positivos de la confidencialidad.

• Una familia tiene que contar su historia. La preparación de la declaración de misión de una familia brinda a ésta la oportunidad de contar sus historias familiares. Las historias familiares son el nexo que mantiene unidos a los miembros de la familia. Todas las familias que conozco que están preservando con éxito su riqueza reservan un tiempo para sus reuniones familiares en las que comparten historias únicas. Ambos, los jóvenes y los mayores, cuentan historias y de esta manera descubren sus vínculos y valores comunes.

• Una familia tiene que elegir una forma de gobierno. El capítulo 1 trata de las posibles formas de gobierno. La declaración de misión de una familia tienen que indicar la forma seleccionada por la familia y cómo contribuirá a la preservación de su riqueza a largo plazo.

• Cada persona tiene que saber cuál es su papel en la familia. El objetivo final de la preparación de la declaración de misión de una familia es la oportunidad que brinda a cada miembro individual de la familia considerar su misión como miembro de la familia y como individuo. Recomiendo que cada miembro de la familia prepare una declaración de misión personal.

Estos son los pasos que recomiendo seguir para preparar una declaración de misión familiar:

1) Aceptar determinadas reglas importantes para el desarrollo de las reuniones familiares. Con respecto a estas reglas, estoy en deuda con dos expertos en el campo del asesoramiento familiar: David Bork y Lee Hausner. David Bork define las reglas Basque para celebrar una reunión, que yo parafraseo como: Presentarse a la reunión alerta, preparado para trabajar y habiendo leído el material preparado previamente para dicha reunión. Escuchar con atención. No interrumpir al orador, ser capaz de repetir al orador lo que haya dicho para que esté seguro de que se ha entendido perfectamente. Decir tu verdad sin miedo a la culpa o juicios. Estar consciente de que se está en un entorno seguro, en el que las opiniones serán recibidas y respetadas. No comprometerse con los resultados. La peor reunión familiar posible es aquella en la que cada miembro de la familia llega esperando un resultado determinado, crea una atmosfera de enfrentamiento y se va a su casa enojado por no haber obtenido el resultado deseado. Las reuniones familiares son lugares en los que hay que llegar a un consenso sobre la misión de la preservación de la riqueza a largo plazo. La vinculación de un miembro con un objetivo a corto plazo puede crear problemas tan graves que pueden llegar a frustrar la consecución de los objetivos a largo plazo. Como en la República Aristoteliana, cada miembro debe presentarse con la mente abierta, prestar atención a los argumentos, sopesarlos contra su verdad y sólo entonces decidir la disposición sobre los temas de esa reunión.

Lee Hausner autor de Niños del Paraíso: Paternidad Exitosa para familias prósperas, agrega una regla especial para todas las reuniones familiares: Nunca empezar una oración con la palabra pero cuando se responda a algo que haya dicho algún miembro de la familia. Lee argumenta que si se empieza una oración con la palabra pero le estás diciendo a la otra persona que no has escuchado afirmativamente lo que ha dicho. La palabra pero sugiere que vas a rechazar algo, no a discutirlo. Esta regla aunque difícil de aprender, en mi experiencia ha ayudado significativamente a llegar a un consenso feliz, acortando las reuniones.

Una última regla para las reuniones familiares es que hay que nombrar a un presidente y a un secretario para cada reunión en particular. El papel del presidente es facilitar la reunión como una participación de iguales, no actuar como si fuera el presidente tradicional de la junta. Recuerde: la familia está tratando de conseguir primero participación y después consenso de su esfuerzo por lograr su misión. El papel del secretario es controlar el tiempo de la reunión y evaluar y recoger comentarios sobre las minutas posteriores a la misma. No puedo enfatizar lo sufitemente fuerte la necesidad de las minutas posteriores a la misma. Grandes daños han sucedido en muchas familias por no tener un registro claro de resoluciones. Estas minutas también sirven para preservar la historia de la familia y son un recurso crítico para generaciones posteriores. Muchos asesores familiares sugieren rotar esas funciones para dar a todos los miembros la oportunidad de aprender roles tan importantes. Estoy de acuerdo con la advertencia de que estos papeles se tienen que determinar una vez definida la agenda de la reunión, para que los individuos que vayan a tener que hacer y dar reportes más importantes en la reunión no tengan además esa responsabilidad.

2) Para la primera reunión sobre el gobierno de la familia, cada miembro de la misma tiene que preparar una hoja de vida personal. Probablemente usted pensará que lo sabe casi todo lo relevante acerca de su familia. Permítame sorprenderlo diciéndole que está equivocado. En mi experiencia los miembros de una familia saben muy poco unos de otros, y lo que saben es obsoleto. Nuestra opinión básica de los demás miembros de la familia es vertical, intentando ubicarlos en el árbol genealógico familiar. En mi experiencia, raramente sabemos más de las circunstancias generales de los miembros de nuestra familia extendida. Por lo general no estamos al día de lo que están haciendo nuestros hermanos, sobrinos o sobrinas. La preparación de la hoja de vida da a los miembros de la familia la oportunidad de saber dónde están y de compartir esa información con los demás miembros de la familia. Estas hojas de vida tienen que incluir todo aquello que los miembros de la familia crean sería conveniente que su mejor amigo supiera.

Estas hojas de vida o currículos para ser realmente útiles, tienen que incluir algo más que las escuelas en donde estudiamos y los trabajos que hacemos; tienen que incluir la expresión de nuestras pasiones. Después de todo, nuestras pasiones expresan nuestras búsquedas individuales de la felicidad. Antes de que los miembros de la familia preparen estas hojas de vida yo les recuerdo que cada uno de ellos es un activo humano esencial para el balance de la situación de la familia. Yo suelo explicar que la preparación de estas hojas de vida permitirá la compilación del inventario de recursos humanos de manera que la familia pueda saber cuál es su capital humano, y para que los representantes de la familia puedan saber en qué miembro y/o lugar de la familia pueden encontrar el área de experiencia que necesitan. Los inventarios de recursos humanos ayudan a las familias a utilizar efectivamente sus activos humanos para llevar a cabo sus proyectos. Con demasiada frecuencia, las familias no llegan a ocuparse de sus activos humanos, lo cual puede herir los sentimientos de algunos y así provocar la pérdida de oportunidad de construir capital humano e intelectual.

Sugiero dedicar 15 minutos de tiempo a preparar estas hojas de vida.

Una vez completadas y compartidas estas hojas de vida, sugiero que cada miembro de la familia después de la reunión, prepare una declaración de misión personal para intensificar el aprendizaje personal. Aunque este paso no es obligatorio, es mucho más fácil preparar una misión familiar cuando cada miembro está al corriente de cuál es su misión individual.

3) Cada miembro de la familia tiene que escribir los diez valores que considere más importantes para el éxito a largo plazo de la familia. Estos valores se colgarán en la pared a medida que cada miembro vaya presentando su lista. A través de este proceso, se va a captar y sintetizar el sistema de valores de toda la familia. En último término, los valores que reflejen el consenso familiar se recopilarán en la declaración de misión familiar. Cuando la familia tiene más de veinte miembros, se harán grupos más pequeños para compilar sus listas de valores e informar a la asamblea.

Hay que asignar veinte minutos de la reunión para que los miembros de la familia puedan presentar sus valores.

4) Cada miembro de la familia debe escribir lo que a los 105 años diría a su familia inmediata que habría sido lo más importante para él o ella a lo largo de su vida. Dentro de un grupo pequeño esto se puede compartir oralmente, y en un grupo más grande se puede hacer como una parte del inventario de recursos humanos. Este ejercicio provoca pensar en aspectos críticos de la familia a largo plazo y cuando se sintetiza ofrece objetivos a largo plazo muy útiles para el proceso de creación de la declaración de misión familiar.

Hay que asignar 20 minutos de la reunión para compartir esos valores a largo plazo.

5) Cada miembro de la familia debe escribir una descripción de la familia dentro de veinte años. Este ejercicio ayudará a los miembros de la familia a empezar a entender la naturaleza del proceso que están emprendiendo a largo plazo. Reservar 30 minutos para la presentación de estas descripciones.

6) Un pequeño comité tiene que redactar una breve historia familiar. Hacer un énfasis especial en crisis y oportunidades pasadas de la familia como en las personalidades de ancestros famosos y no famosos cuyo impacto todavía se esté sintiendo, y en éxitos y fracasos pasados en la toma de decisiones familiares. Asignar una hora para revisar la historia de la familia.

7) Finalmente, la familia tiene que crear su propio gobierno. En el capítulo 1 hablo de las diferentes formas de gobierno que la historia nos ofrece y explico por qué Aristóteles tenía razón cuando decía que una república era la mejor forma de gobierno para los seres humanos. En su primera reunión, la familia tiene que describir las formas de gobierno definidas por Aristóteles en La Política y después hacer grupos para discutir qué sistema de gobierno será el más adecuado para la preservación de su riqueza a largo plazo. Esto dará a cada miembro de la familia una idea de cómo gobernar y una información de lo que los miembros de la Convención Constitucional consiguieron al redactar la Constitución de los Estados Unidos. Crear una declaración de misión familiar es, ante todo, un acto de gobierno.

Una vez completados estos ejercicios, la familia tendrá todos los recursos y habilidades necesarios para preparar una declaración de misión familiar. Pasando por cada uno de estos pasos, la familia, además, se habrá hecho una idea bastante aproximada de las aspiraciones de cada miembro de la familia y habrá experimentado la emoción de trabajar juntos para conseguir un objetivo común.

Este proceso crea un modelo para celebrar reuniones familiares exitosas y un modelo que la familia pueda utilizar para llegar a un consenso sobre problemas mucho más complejos. Estos son algunos consejos más que ayudarán a la familia a crear una declaración de misión inicial sólida.

Primero — Ser audaz. Muchas veces las familias no saben lo fuerte que son y lo mucho que pueden conseguir.

Segundo — Comprender el poder de los equipos. Las familias después de todo, son grupos de dos o más personas. En las escuelas de negocios, el paradigma de la enseñanza ha sido durante mucho tiempo los equipos, no los individuos. Las familias que logran preservar su riqueza conocen este paradigma y lo utilizan.

Tercero — Recordar, éste es sólo el primer borrador. No se preocupe si su declaración de misión no es perfecta. Haga todo lo que pueda, pero no se exceda.

Cuarto — Disfrute. No hay nada mejor que el sentido del humor a la hora de crear vínculos humanos.


Capítulo

3

Ritual

LAS FAMILIAS QUE RECONOCEN con algún ritual los momentos importantes de la vida de sus miembros parecen desenvolverse mejor a la hora de superar el proverbio Padre mercader, hijo caballero, nieto pordiosero. Esto no tendría que sorprender, ya que la creación y la práctica de rituales que marcan importantes pasos del desarrollo en la vida de un ser humano constituyen la esencia de la vida tribal exitosa. Las tribus son las generaciones extendidas de una familia original.

La antropología nos enseña que una tribu es el resultado de una familia en su segunda o tercera generación que han formado clanes, y después en la cuarta y en la quinta generación esos clanes eligen permanecer juntos, eventualmente creando una tribu. A partir de estos inicios muchas tribus han seguido unidas con éxito durante docenas de generaciones, superando así el proverbio de la pérdida de la fortuna familiar. Los iroqueses son un buen ejemplo.

Claramente una tribu no se basa únicamente en vínculos genéticos, teniendo en cuenta la pequeña cantidad de ADN único que comparte de un ancestro en común. Son las historias de las experiencias y prácticas de las primeras generaciones las que mantienen unidas a estas personas en forma de tribu. Estos vínculos forman parte de lo que define a una tribu como una familia de afinidad en lugar de sangre. Los rituales que las tribus crean, muchas veces únicos para ellas representando su diferenciación, viene de sus historias y experiencias. Estos rituales ofrecen a los miembros de la tribu una manera de conectarse con sus ancestros, con sus historias, con el carácter único de su tribu y con el lugar especial que ocupan en ella.

¿Cuál es la naturaleza del ritual y el lugar que ocupa en el desarrollo de un individuo y de la familia o tribu de la cual forma parte?

En su libro Ritos de Pasaje, Arnold Van Gennep explica cómo una familia o tribu contribuye al desarrollo satisfactorio de un individuo en varios momentos de su vida. Estos rituales permiten que el individuo se aleje de una etapa de desarrollo anterior, conozca la nueva información necesaria para la etapa siguiente y vuelva a integrarse a la tribu, preparado para iniciar la próxima etapa del desarrollo y contribución a la vida exitosa de la tribu.

El ritual, por lo tanto, sirve a dos fines en la vida de una familia que está tratando de progresar durante varias generaciones. Ayuda a los individuos a pasar de una etapa de la vida a otra, y ayuda a la familia a triunfar promoviendo el desarrollo de sus miembros. Toda la familia sale fortalecida en el proceso de desarrollo de familia a clan y a tribu, a lo largo de muchas generaciones en el futuro.

¿Cuáles son algunas de las etapas importantes de los miembros de una familia, y de la familia como un todo, y que rituales se pueden crear para celebrarlas?

Primero: Mayoría de edad. Todas las tribus y muchas comunidades religiosas reconocen la transición de la infancia a la madurez con algún ritual. Muchas veces en estos rituales los más jóvenes son apartados de sus padres y aprenden los secretos de la tribu o los secretos de la comunidad religiosa, sus misterios. En muchas sociedades anteriores, el papel de la enseñanza estaba reservado a las tías, tíos o a los ancianos de la tribu. En las comunidades religiosas este papel era dado al sacerdote y a las sacerdotisas. Tales procesos rituales a menudo implicaban que el niño viviera fuera de la tribu con otros niños de la misma edad. Esta es la etapa de separación, de Van Gennep. Mientras vivía aparte, el o la joven recibe conocimiento sobre la sabiduría especial de la comunidad religiosa, sobre la tribu o sobre la comunidad y descubre sus propios talentos y cómo podría utilizarlos para ayudar a la tribu –la segunda etapa de Van Gennep–. Finalmente el miembro adulto recién estrenado se reintegra en la vida tribal –tercera etapa de Van Gennep–, normalmente con un nombre nuevo. Se desarrollaron rituales elaborados para reconocer esta reintegración exitosa de los miembros tribales.

Segundo: Un nuevo anciano. Todas las familias y tribus exitosas reconocen la necesidad de los mayores para un buen gobierno. Mi punto de vista acerca de la importancia de la gente mayor en el gobierno familiar espero haya quedado muy claro en el Capítulo 1. La creación de un nuevo anciano es extremadamente importante para el desarrollo de una familia o tribu, porque refleja la voluntad del grupo de atribuir a un individuo la autoridad necesaria para mediar en las disputas, indicar cuándo no se están siguiendo las reglas de gobierno y mantener sus historias. La evolución de un miembro hasta este estatus también es un importante paso de desarrollo, porque demuestra que este miembro ha terminado de hacer su trabajo individual y ahora se le considera sabio y preparado para actuar para la familia como un todo. Muchas tribus celebran esta atribución de autoridad con rituales.

Tercero: La llegada de un nuevo miembro. Los rituales que reconocen la llegada de un nuevo miembro de la familia o a la tribu, o al matrimonio de un nuevo miembro, son muy importantes. Todas las tribus y comunidades religiosas reconocen con celebraciones elaboradas el nacimiento de un nuevo miembro. Estos rituales no sólo anuncian la llegada del individuo sino que además ofrecen a la tribu o comunidad religiosa una vía para reafirmar a las generaciones anteriores de las cuales ha surgido este niño. Más importante: un ritual ofrece a los miembros de la tribu un medio para celebrar y reafirmar las posibilidades para su futuro. El ritual también es importante en este caso para dar a la familia, tribu, o comunidad religiosa una opinión para comprometerse con la legitimidad de este niño, y por lo tanto, su derecho a la crianza y a su pertenencia futura al grupo, como miembro.

El matrimonio de un nuevo miembro es otro paso de desarrollo importante en la vida tanto del individuo que entra a la familia como de la propia familia. Todas las familias, tribus y comunidades religiosas reconocen elaboradamente un matrimonio. Los rituales que celebran el crecimiento de la comunidad y legitiman el derecho del nuevo miembro a formar parte de esa comunidad. Estos rituales reconocen que este nuevo miembro se ha separado de otra tribu y necesita información sobre los misterios de la tribu a la que se está uniendo, y estos rituales ofrecen un proceso por el cual el nuevo miembro se puede integrar a una nueva serie de relaciones.

Cuarto: La muerte de un miembro. La mayoría de las familias, tribus y comunidades religiosas celebran la muerte de un miembro con un ritual. Estos ritos honran la vida del miembro fallecido, ayudan a los que han sobrevivido a su duelo, y proporcionan una forma de integrar la vida del miembro fallecido en las historias que le vinculan a la vida de los que continúan en la familia, la tribu, o la comunidad religiosa.

Quinto: La presentación de nuevos miembros de fuera. Las familias que tratan de gobernarse bien a sí mismas traerán a sus medios fiduciarios, protectores, mentores, asesores y empresarios. En capítulos posteriores hablaré de los importantes, incluso, críticos papeles que estas personas pueden jugar en el gobierno de la familia. Los rituales para celebrar la llegada de estos individuos a la vida de los miembros de la familia y de la familia como un todo, es una celebración importante de su papel y una legitimación de su autoridad y responsabilidad futura en la vida y en el gobierno familiar. Un ritual de bienvenida anuncia y establece su posición adecuada en la vida familiar. Habiendo sido bien recibidos por la familia como un todo, y a través de rituales indoctrinados para la vida y el gobierno de la familia, aumenta la probabilidad de que lleven a cabo sus papeles y funciones con éxito.

¿Cuáles son algunas de las formas del ritual que una familia puede estudiar para desarrollar sus propios rituales únicos?

La mayoría de las comunidades religiosas tienen rituales como el nombramiento, bautismo, confirmación, bar o bat mitzvah, matrimonios, ordenación sacerdotal, últimos derechos, y funerales para reconocer las distintas etapas de desarrollo de sus miembros. Muchos de estos rituales pueden modificarse por una familia para celebrar las fases de desarrollo de sus miembros. Las comunidades laicas, tanto si son monarquías, dictaduras o repúblicas, utilizan música, discursos, ropa especial, bailes, comida y bebida, elecciones, graduaciones, matrimonios, y funerales para celebrar las etapas de desarrollo de sus miembros y comunidades. Muchas de estas formas de ritual pueden modificarse y de hecho se modifican para que las familias puedan celebrar sus cumpleaños, matrimonios, aniversarios y muertes. La antropología cultural también ofrece muchos ejemplos de cómo las comunidades humanas han ido modificando los ritos para celebrar las etapas de desarrollo de sus miembros individuales o tribus.

El rango y la creatividad de los rituales para la celebración de etapas del desarrollo son asombrosamente amplios. Claramente estos rituales son integrales para el éxito individual y el crecimiento familiar. Aparentemente todos los seres humanos sienten la necesidad de estas celebraciones como una forma de afirmar las etapas más importantes en el desarrollo de cada individuo y para la supervivencia de las familias y de las tribus de las que forman parte. Parece ser que todos sentimos que hay momentos en los que tenemos que dejar de lado una determinada etapa de la vida, aprender cosas nuevas, y después volver a integrarnos como seres más desarrollados en las familias y comunidades de las que formamos parte. Los rituales refuerzan nuestros vínculos con nuestras familias y aumentan las probabilidades de su supervivencia y la nuestra al igual que el éxito a largo plazo.

Ojalá que cada una de sus familias celebre estos momentos importantes de cambio como etapas críticas en el desarrollo de la misma, por medio de rituales únicos diseñados para tal fin. Cuando lo hagan descubrirán sus diferenciaciones, ampliarán las historias de la familia y lo más importante, honrarán y aumentarán su capital intelectual. En todos estos sentidos, aumentará la riqueza de su familia.

Notas del capítulo

 

(1) Para una discusión específica de los roles críticos de las tías y tíos como parte del ritual en el desarrollo de los miembros más jóvenes de las familias, por favor consultar el Capítulo 16.


Capítulo

4

El balance familiar

y la cuenta de

resultados familiar

EL BALANCE Y LA CUENTA DE RESULTADOS FAMILIAR son herramientas fundamentales para medir la salud de la preservación de la riqueza de la familia alargo plazo. Como en el caso de las empresas, los accionistas, en este caso miembros de la familia, tienen que saber cómo va la empresa, así que necesitan una forma de medir el progreso de la empresa. Estas medidas permiten a los accionistas instruir a los directores, administradores y fiduciarios del negocio sobre las tareas de administrarlo y determinar si están cumpliendo con sus funciones.

El balance financiero tradicional intenta medir el bienestar de una empresa en un determinado momento de la misma. Este balance contiene declaración de activos, pasivos y el capital de los accionistas, como un reflejo del estatus financiero de la empresa. Elbalance de la familia también incluye pasivos, patrimonio de los accionistas y una lista de los activos, además amplía lo que cada categoría mide, porque la preservación exitosa de la riqueza a largo plazo se consigue mejorando el bienestar de los miembros individuales de la familia durante un largo periodo, el balance de la familia mide tanto el capital humano, intelectual y financiero. El balance de situación de la familia es un intento de medir cómo una familia está gestionando su capital humano.

El balance de situación de una familia es una adición a un substituto del estado financiero de la familia. Para administrar la riqueza familiar, como si se tratara de cualquier otra organización financiera para llevar a cabo la misión de la empresa.


EL BALANCE DE LA FAMILIA*




	ACTIVOS MENOS
	PASIVOS



	
El camino humano total de la familia icluye:

• El capital intelectual de cada miembro de la familia.

• El capital financiero de cada miembro de la familia.

• El capital social de cada miembro de la familia.


	
Riesgos de la familia a largo plazo

• Mala administración familiar.

• No entender que el éxito requiere un plan a cien años.

• No tener en cuenta y administración todas las formas de capital familiar, humano e intelectual, así como el financiero.

Riesgos familiares intermedios (internos)

• Muerte. • Divorcio.

• Adicciones y otros secretos familiares.

• La ley de Malthus (el incremento geométrico de los miembros de la familia en cada generación).

• Acreedores. • Salud deficiente.

• Relaciones con los beneficiarios / administradores financieros deficientes.

• Programa de inversión de menos de cincuenta años.

Riesgos familiares intermedios (externos)

• Inflación.

• Gestión administrativa inadecuada.

• Herencia y otras formas de transferencia e impuestos sobre el patrimonio.

• Holocausto.

• Actos de Dios.

• Cambios políticos.

• Falta de seguridad personal.

Riesgos familiares a corto plazo

• Impuestos sobre la renta.

• Fluctuación del mercado.

• Ausencia de declaración de misión.

• Ausencia de educación financiera.





	IGUAL
	PATRIMONIO DE LOS ACCIONISTAS

• ¿Están tratando de mejorar el bienestar de los miembros individuales de la familia?

• ¿Se está produciendo un incremento del capital humano e intelectual de la familia medido en relación a los pasivos de la familia?

• Está la familia, como un todo, preservándose dinámicamente a sí misma?

• ¿Está el sistema de gobierno de la familia tomando más decisiones acertadas que malas adoptando una perspectiva de 7 generaciones?








* Agradecimiento especial a Charlotte Beyer y al Instituto para Inversionistas Privados por su inestimable ayuda en relación con este trabajo.

El balance de la familia

Los balances de negocios reflejan un momento en el tiempo, pero cuando se combinan con balances previos, pueden mostrar tendencias a corto y a largo plazo. Muchos balances financieros de compañías informan de resultados anteriores y esperados en relación a periodos de tiempo específicos con el fin de medir tendencias y mostrar el progreso de la empresa. La empresa define dos años como el corto plazo, cinco años como el plazo intermedio y diez como el largo plazo. Las familias evalúan la preservación de su riqueza con un sistema análogo y con las mismas finalidades, pero utilizan periodos de tiempo diferentes. Desafortunadamente, muy pocas familias han comprendido la medida que tienen que considerar como el largo plazo para poder así hacer sus mediciones y saber si están siendo exitosos. Consideran periodos de tiempo que son demasiado cortos: cinco años, o tal vez diez. Pero las familias que tratan de superar el proverbio Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero. tienen que definir el corto plazo como veinte años o una generación; el plazo medio como cincuenta años o dos generaciones, y el largo plazo como cien años o tres generaciones. Esta diferencia de punto de vista afecta profundamente a la naturaleza de los activos y pasivos cuantificados. Además intensifica la planificación a largo plazo. Un balance familiar tiene que informar a sus accionistas de los resultados históricos del proceso de preservación de riqueza a largo plazo de la familia utilizando estos periodos de tiempo más largos.


HORIZONTES DE TIEMPO DE INVERSIÓN



	
EN UNA

EMPRESA COMÚN


	
EN EL NEGOCIO FAMILIAR DE PRESERVAR LA

RIQUEZA A LARGO PLAZO





	Corto plazo 2 años

	20 años (1 generación)




	Medio plazo 5 años

	50 años (2 generaciones)




	Largo plazo 10 años

	100 años (3 generaciones)








Cuando las familias crean un balance de esta manera, pueden rápidamente apreciar la posición de la familia frente al proverbio Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero. Aplicando el estado de la familia tal y como se refleja en el balance a la misión de la familia tal y como se define en su declaración de misión, la familia puede empezar a hacer la planificación requerida a largo plazo. Con esta herramienta, cada miembro de la familia puede aprender a actuar como accionista de la empresa familiar y saber cuál es su papel en la misma.

Cuenta de resultados

Las empresas comunes utilizan la cuenta de resultados para reflejar los beneficios o las pérdidas a lo largo de un año. Las empresas familiares tienen que recopilar documentos análogos, llamados cuentas de resultados familiares. Cuando se utilizan con el balance de la familia, las cuentas de resultados, reflejan el incremento o la disminución del capital humano e intelectual de la familia durante el año en cuestión y, por lo tanto, miden el rendimiento anual de la familia en la gestión de su capital humano e intelectual. Los líderes de la familia recolectan y revisan las hojas de vida de los miembros de la familia y las declaraciones de misión, como se describe en el Capítulo 2, para evaluar las pérdidas y ganancias en capital humano e intelectual. Recomiendo a las familias como buenas prácticas para el gobierno exitoso de la familia que soliciten una hoja de vida actualizada y una declaración de misión personal a cada miembro de la familia anualmente. Esta práctica proporciona a los líderes del gobierno de la familia una impresión clara de cómo les está yendo a los miembros individuales de la familia que forman a los activos en el balance de la situación de la familia en la búsqueda de la felicidad individual. También les dirá si la familia, como un todo, ha incrementado o disminuido su capital humano e intelectual durante el año que se está midiendo. Cuando una familia además controla activos financieros, la cuenta de resultados tiene que incluir además, un resumen realizado por los líderes de gobierno de la familia de otros dos informes:

• informes anuales de los miembros de la familia como beneficiarios, basados en las mejores prácticas de beneficiarios (ver capítulo 10); y

• reportes anuales de los fiduciarios de su rendimiento a la luz de las mejores prácticas de un fiduciario (ver capítulo 11).

Los resultados de estas revisiones alertan a los líderes de la familia de los pasivos actuales y futuros del balance de la familia. Ofrecen a los líderes la oportunidad de abordar estos temas a media que van emergiendo, de manera que puedan resolverlos antes de que se conviertan en problemas graves.

Las familias que crean un balance y una cuenta de resultados familiares se sorprenden de lo ricas que son en capital humano e intelectual, pero todavía les sorprende más lo bien que les va financieramente al cabo de dos o tres años de haber implementado estas prácticas. ¿Por qué son tan gratificantes sus resultados? Si los líderes de la familia saben cuál es su capital humano e intelectual, pueden involucrar a cada miembro de la familia, como accionista, en la misión del negocio familiar: preservación de la riqueza familiar a largo plazo. Una vez que los miembros de la familia están involucrados en este proceso, el perfil de riesgo global de la familia disminuye.
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Asignación del inversionista

Este capítulo está dedicado a Charlotte Beyer, fundadora del Instituto para Inversionistas Privados, quien de manera exitosa educa a las familias en su función de inversionistas.

LA ASIGNACIÓN DEL INVERSIONISTA es una herramienta muy potente por el lado de los ingresos financieros de una familia. Este capítulo asume que la generación de personas mayores está ansiosa de incrementar la riqueza financiera de las generaciones jóvenes –un objetivo que no es universal para todas las familias norteamericanas–. Muchos de los creadores de riqueza modernos de Estados Unidos, hombres como Warren Buffet o Bill Gates, han dicho públicamente que su intención es dejar la mayor parte de sus fortunas a la filantropía, dejando sólo modestas sumas a sus hijos. Estos creadores de riqueza creen que los riesgos de la riqueza no ganada, corrompen a los individuos que la reciben privándoles de la dignidad del trabajo e interfiriendo con las decisiones creativas de la vida que generaciones posteriores de la familia tomarían si no estuvieran cargados por el peso de la riqueza que ellos no habían creado. Estos creadores de riqueza creen que la preservación de la riqueza de la familia a largo plazo radica en que cada generación sea la primera generación de creadores de riqueza, dentro de las capacidades individuales de cada miembro para crear su propia riqueza.

Esta es la misma idea de la que hablé en el capítulo 1 como principio básico para la preservación exitosa de la riqueza a largo plazo. No obstante, no estoy totalmente de acuerdo con las opiniones y metodologías de estos creadores de riquezas. Represento a hijos y nietos de riquezas que practican esta filosofía y muchas veces estos hijos y estos nietos son tan dependientes, a nivel financiero y psicológico, del creador de riqueza como en el caso de las familias que practican una filosofía opuesta. Ni la recepción ni la privación de capital financiero lleva a una vida de éxito. Sólo a través de la intensificación activa de la búsqueda de la felicidad de las generaciones más jóvenes, por parte de las generaciones mayores, podrá nacer una nueva generación de creadores de riqueza.

La asignación del inversionista en este contexto es la asignación a cada miembro de la familia en el balance familiar (tanto si el miembro es un individuo, o una compañía, un vehículo compartido o una filantropía) de esa porción de los activos financieros de la familia que muy probablemente pueden contribuir al crecimiento a largo plazo de estos activos financieros, al mismo tiempo minimizando los impuestos correspondientes.

Muchos de nosotros estamos familiarizados con la teoría moderna de la cartera de valores y su advertencia de que el noventa por ciento de las inversiones exitosas a largo plazo están basadas en la asignación correcta de activos. Como no soy un profesional de la inversión, no comentaré más sobre esta teoría. Sin embargo, voy asumir que si no está familiarizado con la teoría de la asignación de activos, su asesor financiero puede ofrecerle una explicación experta. También le recomiendo el libro de Charles D. Ellis Ganando el juego de los perdedores sin limitación de tiempo para la inversión exitosa, (Mc. GrawHill Trade, 2002) como un estudio excelente de la inversión.

Las familias que invierten con éxito tienen planes de asignación de activos muy elaborados. Sus carteras de inversión suelen incluir acciones, bonos, bienes inmuebles, capital de riesgo, crudo y gas, y otras inversiones alternativas, incluidos fondos de cobertura. Muchas veces, sin embargo, los miembros individuales de la familia que son propietarios de estas inversiones fueron elegidos porque tenían liquidez cuando surgió la oportunidad de inversión. Lamentablemente, el que aprovecha de manera mayor la posibilidad de evitar pagar impuestos a largo plazo suele ser el miembro de mayor edad de la familia. El resultado con el tiempo, es que los miembros mayores de la familia son los que tienen en su poder los activos con un crecimiento más rápido del balance financiero familiar. De hecho, los asesores financieros de estos miembros mayores suelen motivarlos a aumentar su portafolio para asegurar más fondos para generaciones posteriores. Al mismo tiempo, los miembros mayores de una familia suelen ser los más reacios al riesgo y los que prefieren retener activos que produzcan más.

Un programa de inversión en el que el miembro mayor de la familia adquiere valores en crecimiento provocará una sonrisa en el rostro del Internal Revenue Service. El IRS sabe que si espera con paciencia, recolectará más de la mitad del incremento de todos los valores en forma de impuestos sobre sucesión. ¿Por qué? Suponiendo que los impuestos de sucesión de la abuela superen los cuatro millones de euros, lo cual los sitúa en el rango más elevado del cincuenta y cinco por ciento, el IRS obtendrá 0,55 euros por cada euro de crecimiento. El IRS, lo crea usted o no, es el que ocupa el lugar más importante de la mesa familiar (2).

La asignación del inversionista puede hacer disminuir la importancia del IRS en la mesa año tras año, hasta que llegue a ocupar el lugar menos importante de la mesa familiar. ¿Cómo? Reinvirtiendo cada euro nuevo de la riqueza familiar del siguiente modo: cada vez que el asesor financiero de la familia sugiera una nueva inversión, el miembro de la familia, el profesional de la oficina de la familia u otro asesor encargado de la asignación del inversionista determinará la tasa de crecimiento a largo plazo proyectada de la inversión. El asignador del inversionista elegirá entonces al miembro o miembros de la familia que realizarán la inversión basándose en las implicaciones de impuestos sobre sucesión. Normalmente esto significa que el miembro mayor de la familia acepta aquellas inversiones que ofrecen el menor rendimiento, y que el miembro más joven de la familia acepta aquellas inversiones que ofrecen el rendimiento más alto.

Dos tipos de inversiones pueden servir de ejemplo. Supongamos que la familia quiere invertir 100 euros en bonos que mantendrá hasta su vencimiento y sobre los cuales la familia recibirá el pago de los intereses correspondientes. Esta inversión no ofrece crecimiento en el capital, el inversionista espera recibir, en el vencimiento, la misma cantidad originalmente invertida. Ahora vamos a suponer que la familia quiere invertir USD 100 en capital de riesgo. Supongamos que el objetivo es duplicar el valor de la inversión en cinco años. En ese caso, la familia recibirá USD 200 por cada USD 100 invertidos. Claramente el IRS estaría encantado si la abuela aceptara la inversión en capital de riesgo, ya que el IRS obtendría USD 55 de los USD 100 de beneficio que obtuvo después de su muerte. El IRS estará, de manera conmensurable, triste si la abuela comprara los bonos y un miembro más joven invirtiera en capital de riesgo. El IRS estaría particularmente decepcionado si la abuela invirtiera en los bonos y los utilizara como garantía para hacerle un préstamo a un nieto que sin ese préstamo no podría hacer la inversión en capital de riesgo. La abuela está doblemente satisfecha ya que recibirá ingresos sobre los bonos, mientras que si hubiera invertido en capital de riesgo no habría recibido nada en 5 años. La familia está muy contenta porque los impuestos de sucesión de la abuela no aumentaron a pesar de que el balance financiero de la familia habrá aumentado USD 100.

Este ejemplo de inversión, aunque es bastante simple, es muy claro. Obviamente hay muchos otros tipos de inversiones, que conllevan a distintos grados de riesgo, entre las dos categorías que he elegido para el ejemplo. Cada programa de asignación de activos, bien administrada, tendrá un nivel de riesgo diferente. Lo importante en las inversiones es administrar el universo de riesgo maximizando el aumento del balance financiero global de la familia y minimizando el crecimiento de las carteras individuales con más probabilidades de ser las próximas en estar sujetas a impuestos de sucesión.

Las familias con las que trabajo que utilizan esta estrategia están muy contentas con lo rápido que ven resultados con ella. Afortunadamente el IRS no tiene autoridad para decidir qué tipo de inversión puede hacer cada miembro de la familia.

Para obtener el máximo beneficio de la asignación del inversionista, estos son algunos aspectos que las familias tendrían que considerar:

• La declaración de la misión familiar tiene que incluir un compromiso con la preservación de la riqueza familiar a largo plazo. La asignación exitosa de los inversionistas requiere que cada miembro de la familia elija participar en la asignación de inversionistas después de haber considerado detenidamente sus objetivos de inversión individuales, así como su compromiso con la estrategia de preservación de la riqueza familiar.

• Los miembros de la familia, directores de entidades filantrópicas, administradores de las inversiones familiares y sociedades tienen que estar de acuerdo con participar en el programa de la asignación de inversionistas con el mismo espíritu positivo con el que participaron en el proceso de asignación de los activos globales.

• Las familias necesitan administradores fiduciarios atrevidos para implementar un programa de asignación de inversionistas. Los administradores fiduciarios tienen responsabilidades legales especiales que determinan su comportamiento como inversionistas. Bajo estas responsabilidades, un administrador fiduciario no puede renunciar a la discreción en relación a la política de inversión del dinero que controla. El inversionista que coloca las inversiones tendrá que tener en cuenta las responsabilidades de estos administradores fiduciarios. Con suerte, los instrumentos del fideicomiso garantizarán a los administradores fiduciarios la máxima discreción con respecto a la inversión posible. Esta garantía amplía la autoridad sobre la inversión y facilita a los administradores fiduciarios la aceptación de las inversiones dentro del plan global de asignación de activos de la familia. La discreción sobre las inversiones de los fiduciarios es particularmente necesaria en el caso que las inversiones sean de alto riesgo.

• Al construir un programa de asignación de inversionistas, los miembros más jóvenes de una familia y los fideicomisos tienen que adquirir los activos con el mayor potencial de crecimiento. Las carteras de estos miembros de la familia y los fideicomisos tienen que ajustarse al horizonte de inversión de cien años o de largo plazo. Los miembros mayores de la familia tienen que adquirir los activos de menor crecimiento para satisfacer el horizonte de la familia de veinte años y las generaciones intermedias tienen que tomar posiciones de acuerdo con el horizonte familiar de cincuenta años. Rápidamente aprenderán que el plan funciona mejor cuando los miembros más jóvenes de la familia y los fideicomisos familiares a largo plazo que están exentos de los impuestos de sucesión son los que tienen más dinero y los miembros mayores de la familia los que tienen menos. Obviamente, ésta no es la situación común: es bastante inusual. El problema, por consiguiente, es cómo conseguir activos para los miembros más jóvenes de la familia y con la excepción de los fideicomisos a largo plazo para que permitan hacer las inversiones deseadas a largo plazo.

Una forma de resolver el problema es por medio de donaciones y/o regalos. Desafortunadamente en Estados Unidos, la ley impositiva sobre donaciones sitúa muy bajos los límites de la cantidad que se puede donar antes de que los impuestos empiecen a aumentar. La estrategia más exitosa es que las generaciones mayores hagan préstamos a las generaciones más jóvenes, y en ciertos casos, después de un asesoramiento legal concienzudo, estar exento del pago de impuestos a los fideicomisos a largo plazo para permitir la adquisición de los activos apropiados. Los préstamos intrafamiliares conllevan a ciertas responsabilidades con el IRS para garantizar que sean realmente préstamos y no donaciones encubiertas. Una estrategia crediticia no se tiene que desarrollar sin un asesoramiento legal y contable para garantizar que los préstamos no se enmascaren en forma de donaciones. Un importante beneficio adicional de esta estrategia es la recepción de grandes flujos efectivos por parte de la generación de la gente mayor a través del cobro de los intereses de sus préstamos, mientras que el crecimiento de una parte de sus activos se verá bloqueado. El flujo de fondos adicional va a satisfacer su deseo de efectivo y además les proporcionará liquidez adicional para hacer donaciones a la familia y a la filantropía y para hacer préstamos adicionales. Como con cualquier decisión de inversión, hay que hacer un análisis detallado del papel de estos préstamos en el programa familiar del prestamista individual para determinar qué porción de la cartera de un individuo se tendrá que destinar a este programa (esta misma estrategia, pero con un objetivo más amplio, se discute en el capítulo 7, El banco familiar).

Si se adopta un plan crediticio, hay que pensar cuidadosamente el problema que representa el reembolso del mismo. Nuevamente, hay que recibir asesoramiento legal y contable para asegurar la planificación cuidadosa de garantías y liquidez.

La asignación de inversionistas contribuye a la preservación de la riqueza familiar a largo plazo. Utiliza el capital financiero e intelectual de la familia para la preservación exitosa de la riqueza y al mismo tiempo para reducir los impuestos sobre sucesiones y transferencias con salto generacional del balance de la familia.

Notas del capítulo

(1) Este libro asume que el lector tiene una comprensión generalizada de estos tipos de imposiciones fiscales. Sin embargo, se debe consultar de forma adecuada con un excelente asesor fiscal, antes de utilizar las herramientas que se han mencionado en este capítulo.

(2) Algunos estados también tienen formas de imposición cuando una persona fallece, que puede resultar en tasas estatales y federales que combinadas llegan hasta un 63 por ciento. Los lectores deben consultar con sus asesores financieros la imposición fiscal en su estado.
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Dos prácticas importantes

EN MI TRABAJO COTIDIANO dos prácticas emergen especialmente útiles. Cada práctica tiene que ver con las habilidades o fortalezas que los miembros de la familia pueden aprender para mejorar su capacidad de administrar todas las múltiples relaciones que comparten. Yo utilizo estas dos prácticas como componentes básicos al enseñar a las familias cómo practicar el buen gobierno familiar.

Trabajo de sombreros

La primera está fundada en el trabajo de Ernest Doud y Lee Hausner en su libro Hats off to you. En su libro, Ernie y Lee narran la historia de un padre y su hijo que están en la empresa juntos. El padre fue el fundador de la compañía, y el hijo trabajaba ahí. La vocación de su padre había sido fundar, administrar y ser propietario de esta empresa tan exitosa. El hijo, a pesar que tiene un concepto muy elevado de sí mismo y de su trabajo para la compañía, no compartía la misma vocación que su padre y generalmente era visto como incompetente por sus compañeros de trabajo. Un día, surgió una oportunidad entre los puestos directivos de la compañía, el hijo asumió que le promocionarían a esa posición. Su padre lo invito a comer a su casa, y el hijo supuso que el propósito de la comida era para anunciarle y celebrar su promoción. El hijo llegó y encontró a su padre junto a la piscina. En la mesa del comedor había dos sombreros. En uno estaba escrito jefe y en el otro padre. Su padre le dio la bienvenida, y le pidió que se sentara, y se puso el sombrero con la etiqueta de jefe. El padre entonces dijo: Hijo estas despedido. El padre inmediatamente se quitó el primer sombrero y se puso el que decía padre. Puso su brazo sobre el hombro de su hijo y le dijo: Hijo, tu madre y yo nos sentimos profundamente preocupados que te hayas quedado sin empleo. ¿Cómo podemos ayudarte? Con esta historia Doud y Hausner informan a las familias que dentro de cada relación familiar se incluyen muchas otras relaciones.

En mi trabajo con familias de tres generaciones con capital financiero, a menudo me encuentro que cada vez que hago un diagrama de las relaciones que mantienen dos miembros de una familia entre sí, y luego todos los demás, surgen por lo menos 21 relaciones. Por ejemplo, un miembro de la familia puede ser simultáneamente nieto, hijo, hermano, sobrino/a, primo/a, esposo, tío y padre así como beneficiario, administrador fiduciario, miembro del consejo, empleado, accionista o socio de varias empresas familiares.

Mi colega Joanie Bronfman y yo estamos constantemente aumentando el número de relaciones de este tipo que descubrimos en las familias a medida que los asesores familiares introducen nuevas formas de empresas en estas estructuras familiares.

Una de las cosas que recomiendo a las familias que hagan en sus reuniones de gobierno familiar es un diagrama de la familia como un todo, de todas sus relaciones y que luego hagan un diagrama similar de todas las relaciones individuales que cada miembro de la familia comparte con todos los otros miembros de la familia. Esta práctica informa a la familia de lo que en realidad parece una colmena viviente o una granja de hormigas e informa a cada individuo de como él o ella se relaciona con cada uno de los demás miembros de la familia y con la familia como un todo. Para que los miembros de la familia y sus asesores puedan comprender la complejidad de las relaciones de una familia y su carácter único como compuesto de estas relaciones ayuda a la familia a comprender cómo existe y cómo funciona.

Además de entender las relaciones actuales yo recomiendo que las familias estudien su pasado para encontrar los maestros del espíritu, los descubridores, y creadores que en generaciones anteriores forjaron las ideas y las prácticas subyacentes de las formas de ser y de funcionar de la familia actualmente con los demás.Yo sugiero que el diagrama incluya sus relaciones y conexiones con generaciones anteriores y particularmente con esas tres categorías de ancestros. Haciendo estos diagramas, las familias pueden ver a través del lente de su historia, así tienen mejor entendimiento cómo ha evolucionado su diferenciación y comprender por qué actúan como lo hacen (1).

Una vez que una familia haya hecho estos diagramas, sus miembros podrán empezar a considerar sus relaciones actuales y pasadas, una por una y estudiarlas. Empezarán a enterarse de que prácticas y habilidades se requieren para ser competentes en la administración de sus relaciones. Nuevamente gracias al libro de Doud y Hausner, tenemos un método excepcional para aprender cómo practicar cada relación una vez que hemos definido la lista de las habilidades necesarias para su éxito. Doud y Hausner sugieren emplear sombreros de diferentes colores para representar las partes que participan en cada relación. En mi práctica, después de que una familia ha hecho el diagrama de sus relaciones, solemos empezar por la relación beneficiario/administrador fiduciario primeramente. Empiezo por esa relación porque suele ser una relación que comparten todos los miembros de la familia; porque suele ser una relación mal interpretada, como capítulos posteriores de este libro explicarán, y finalmente porque si la relación va mal, puede provocar rápidamente, y en mi experiencia, irremediablemente el fallo de toda la estructura familiar.

¿Cómo ejecuta esta práctica una familia? Yo sugiero se compren un sombrero rojo y uno azul para cada miembro de la familia antes de la reunión en la cual la familia hará este ejercicio. Después pido a cada miembro de la familia se ponga el sombrero rojo y asuma el papel de beneficiario de un fideicomiso. Después, todos juntos haremos la lista de habilidades, de los roles y responsabilidades, que un beneficiario necesita practicar para llegar a ser un gran beneficiario. Después todo el mundo se quitará el sombrero rojo y se pondrá el azul, asumiendo el rol de administrador fiduciario. Desarrollaremos juntos los roles y responsabilidades de un administrador fiduciario. Finalmente nos pondremos en parejas y representaremos los diferentes roles y responsabilidades subyacentes a la relación beneficiario/administrador fiduciario, cada miembro de la pareja lleva el sombrero del rol que está asumiendo en esa relación. Expresando cada una de las partes de la relación mientras usan el sombrero del color que representa ese rol es asombrosamente útil para cada miembro familiar para ayudar a sentir y experimentar los roles y las responsabilidades de las dos partes de esta relación.

Mi amigo y mentor Dan Garvey me ha enseñado que para que una enseñanza sea útil, debe ser experimentada e integrada en la vida del estudiante y convertirse en parte de su capital intelectual. El ejercicio de los sombreros ¿qué sombrero llevo puesto? es la mejor herramienta que conozco para que los miembros de la familia puedan experimentar cada una de sus múltiples relaciones y para que puedan integrar esa experiencia. Recomiendo enérgicamente a las familias que en cada una de sus reuniones faciliten este proceso de aprender conjuntamente de las múltiples relaciones que comparten considerándolas una a una y utilizando el ejercicio de los sombreros para comprender cómo funciona esta relación, qué habilidades son necesarias para sacarle el máximo provecho y posiblemente, conseguir la excelencia con esta práctica.

En mi experiencia puedo decir que la gran mayoría de los problemas que experimentan las familias en su gobierno se debe a su falta de conocimiento de las habilidades necesarias para cada una de sus múltiples relaciones. Como todos sabemos, si no podemos establecer límites en una relación es muy probable que no seamos capaces de vivir satisfactoriamente con ella. Muchos de nosotros, sin embargo, sólo tenemos una o dos relaciones en las que tenemos que aprender habilidades especiales a fin de practicarlas bien y de los beneficios que pueden derivar de ellas. Por lo general, las familias no reconocen la multiplicidad de sus relaciones y fracasan, ya que no consiguen administrarlas de manera satisfactoria. En mi experiencia, diría que muchas familias no logran identificar cuándo una relación termina y cuándo otra empieza, por lo tanto no logran establecer las fronteras necesarias para que cada una de ellas sea satisfactoria. No obstante, una familia puede recibir ayuda para ver lo complicado de este proceso cuando sus miembros pueden tener hasta 21 relaciones separadas con la misma persona, cada una de ellas al mismo tiempo, y con las características propias de cada una de ellas, entonces existe la posibilidad de que esta familia pueda gobernarse con éxito. La práctica de ¿qué sombrero tengo puesto? ofrece a una familia una poderosa herramienta para estudiar y practicar cada una de estas relaciones interconectadas.

Mientras voy escribiendo la segunda edición de este libro, he comenzado a practicar este ejercicio con algunas familias añadiendo una tercera parte, que en diferentes momentos lleva un sombrero blanco o negro. Hace muchos años, Murray Bowen, entre sus muchas ideas extraordinarias sobre el trabajo con familias, nos informó de los problemas de la triangulación (2). Este es el problema de las relaciones familiares en las que participan tres partes y que muchas veces constituyen la base de una gran disfunción familiar y de insatisfacción individual. Aunque no estoy calificado, desde un punto de vista profesional, para discutir extensamente este tema con las familias, y afortunadamente hay muchos profesionales que sí lo están (¡me quito el sombrero ante ellos!), sí que me atrevo a hablar de las familias del poder de los triángulos, para lo bueno y para lo malo.

El triángulo es la forma geométrica más fuerte que existe en el universo y por lo tanto, al utilizarla, hay que darle la importancia que merece. En mi trabajo con familias en sus múltiples relaciones, una tercera parte que lleva un sombrero blanco representa la parte externa que refuerza la relación entre las partes que llevan los sombreros rojos y azules. En el caso de la relación beneficiario/administrador fiduciario, esta parte podría ser el protector discutido en el capítulo (8). Una tercera parte con un sombrero negro representaría la ignorancia de cómo tendría que funcionar la relación, una tercera persona en el triángulo que la deformará y la debilitará de manera irrevocable. La persona que lleva el sombrero negro podría adoptar el papel de un abogado litigioso, una pareja caza fortunas o un amigo ignorante que sólo quisiera ayudar. Si se le pide a una familia que añada estos dos colores al ejercicio ¿qué sombrero llevo puesto? profundizará en su experiencia de la relación que están desarrollando. Además, utilizar tres colores le ayudará a comprender la verdad de las observaciones de Bowen para el fortalecimiento y el debilitamiento de las relaciones familiares descritas por la triangulación.

Ofrezco esta adición al ejercicio de los sombreros al mismo tiempo que pido que se tenga en cuenta que mi experiencia en este sentido es escasa. No estoy sugiriendo, sin embargo, que no crea que, por lo general, sea bastante útil. El riesgo que veo en utilizarla es que puede sacar a la luz problemas graves no resueltos entre los triángulos débiles existentes dentro de las relaciones familiares. Recomiendo de forma enérgica, por lo tanto, que si una familia decide añadir los sombreros blancos y negros al ejercicio de ¿qué sombrero llevo? que lo haga con la ayuda de un profesional Bowenian que sea competente para poder hacer frente a los problemas inesperados en una relación que puedan surgir, de otro modo podría parecer un ejercicio seguro. Mi objetivo es ayudar a las familias, no perjudicarlas. ¡Por favor, hágame caso!

Filantropía nietos/abuelos

La segunda práctica que he descubierto que es de utilidad se puede introducir interpretando un proverbio chino: Los abuelos y los nietos son los enemigos naturales de los padres ya que abuelos y nietos son aliados naturales. La historia y la literatura, así como mi propia experiencia personal, indica que la relación de un abuelo con sus nietos está llena de amor puro. Ser abuelo ofrece la oportunidad de enseñar a la familia virtudes, historias y mitos positivos sin la obligación parental de tener que preocuparse por la disciplina ni prevenir las experiencias negativas de la familia.

Mucha veces en mi trabajo con las familias los abuelos me preguntan qué papel tienen que jugar en el gobierno familiar. A menudo se sienten inseguros de sus relaciones directas con sus nietos adultos, y son muy conscientes de los errores que cometieron como padres. Tratan de tener con sus nietos una relación madura, reconociendo que las dificultades en sus relaciones pasadas no se pueden suprimir. Necesariamente con esta historia, los papeles que tienen que desempeñar en el gobierno familiar los padres mayores y sus hijos adultos son de pares, que tratan de preservar a la familia. Además, teniendo en cuenta sus edades respectivas, los hijos normalmente, asumirán las responsabilidades activas de invertir y administrar la fortuna familiar. La generación senior asumirá los papeles de observadores y, más importante, de actuar como administradores cuando surja la necesidad de llegar a una resolución en una disputa. Mientras que este último papel es fundamental para el gobierno exitoso de una familia, por su propia naturaleza, raramente se exige. Teniendo en cuenta la longevidad actual de los seres humanos, limitar a los sesenta y cinco años a papeles básicamente pasivos en el gobierno familiar simplemente supone un desperdicio de la vitalidad de activos familiares significativos. Al mismo tiempo, no permitir que la generación que sube asuma sus papeles activos en el gobierno familiar conducirá a su frustración y provocará una pérdida diferente de los activos familiares.

Reconociendo el atractivo de utilizar los activos de una familia al cien por ciento, creo que dentro de la relación especial entre abuelos y nietos las familias pueden emplear mejor la vitalidad y sabiduría de sus mayores. Sugiero que las familias utilicen la filantropía como medio para conseguir este fin. La filantropía, en sí misma, es una herramienta de enseñanza para aprender virtudes a través del proceso de dar a los demás. La filantropía, como vehículo para que los abuelos adopten un papel activo en el gobierno familiar, ofrece un medio para que puedan enseñar a sus nietos los valores de la familia y particularmente los valores de gratitud y gobierno. Esto otorga a los nietos y a los abuelos un papel particularmente importante en el gobierno familiar (3).

¿Cómo funciona esta filantropía? En primer lugar, recomiendo que las familias empiecen con donaciones pequeñas, porque incluso USD 50 o USD 100 pueden parecer demasiado para los más jóvenes.

Segundo, sugiero utilizar la estructura más simple posible. Si la familia ya tiene una filantropía privada significativa, sugiero que deje a un lado una pequeña parte del capital para este fin específico. Si esta filantropía no existe, se puede organizar un fondo de donaciones con fundaciones de la comunidad para cantidades de USD 10,000 o más.

Tercero, sugiero que la filantropía incluya a todos los nietos a partir de los seis años. En algunas familias con las que trabajo hay una franja de edad entre los nietos de más de veinte años. A pesar de esta diferencia de edad, creo que el amor y la admiración que estos nietos comparten por sus abuelos crea un vínculo tan fuerte que supera la diferencia de edad. Además, en familias que tienen fideicomisos, muchas veces los nietos forman una clase de beneficiarios que no hace distinciones en relación a la edad. Como una clase, todos los nietos comparten los mismos intereses financieros en la sociedad. Esta similitud de posición financiera suele llevar a una necesidad de que los nietos mayores actúen como mentores y líderes de los más jóvenes en situaciones comunes. Esta similitud de situaciones forma otro puente de intereses comunes dentro del grupo.

Cuarto, los nietos de doce años o más tienen que formar un comité administrativo y de inversión para la filantropía. Aunque podemos ver fácilmente los beneficios derivados de la filantropía el enseñar a dar, a menudo no llegamos a apreciar que una filantropía es una empresa y que puede proporcionar un entorno educacional para adquirir la inversión y las habilidades administrativas necesarias, que son inmediatamente transferibles a la sección de las actividades lucrativas de la familia. Insto a que los abuelos atribuyan las responsabilidades de inversión y administración a los nietos mayores lo antes posible. Los abuelos tienen que actuar como mentores y asesores conservando, obviamente, la última palabra hasta que confíen lo suficiente en las capacidades de sus nietos.

Quinto, sugiero que todos los nietos y abuelos formen el comité de donaciones. Creo que es importante que cada nieto haga una donación al año. El proceso de solicitud y votación de la donación es fundamental para la experiencia de aprendizaje de los nietos y para la capacidad de los abuelos de actuar como mentores en el proceso. Yo creo que cualquier niño de seis años o más es capaz de proponer y defender una donación. Obviamente, cuantos más mayores son los nietos, más material escrito en relación al receptor de la donación habrá que exigir. Cuando los nietos tienen diez años o más también sugiero que, como parte de sus peticiones, hagan visitas in situ a los candidatos de la donación propuesta o, si esto es imposible, entrevistar a su director.

A pesar de que el material escrito y las visitas in situ son importantes, la parte realmente importante del proceso de petición de una donación es la presentación oral por parte del nieto solicitante en la reunión anual de la filantropía de los nietos/abuelos. En esta reunión el defensor de cada donación tendrá que presentar una propuesta. Siguiendo la presentación, los abuelos y los demás nietos tendrán que, con mucho cuidado y afecto, criticar la solicitud y votar su aplicación. Las preguntas, sugerencias y trabajo adicional requerido posiblemente para garantizar que la donación se tramite correctamente se tendrán que diseñar a medida de la edad de los nietos. Para los nietos adultos-jóvenes, los abuelos pueden requerir además pongan en juego su piel participando activamente en la organización a la que se hará la donación y añadiendo fondos propios a la donación de la filantropía.

Desde el punto de vista de los abuelos. ¿Qué puede haber mejor que sentarse con los nietos, hablar de sus pasiones y descubrir quiénes son? Desde el punto de vista de los nietos. ¿Qué puede ser más beneficioso que llegar a conocer a los abuelos a través de su sabiduría y de las historias de sus propias donaciones, para profundizar en el conocimiento y el respeto por ellos y, disfrutando, conocer la historia y los rituales de la familia?

Sexto, es muy importante que los padres de los nietos queden en la medida de lo posible excluidos de este proceso. La exclusión no es un acto hostil. Contrariamente, es para que este proceso de relación intergeneracional y colaboración funcione, los padres tendrán que promover activamente las interacciones directas de las dos generaciones y rápidamente comprenderán que su intervención no harán más que inhibir este proceso. Reconozco que algunos adultos cuyas relaciones con sus padres son insatisfactorias o se han roto pueden no ver ningún beneficio en esta práctica. Pueden sentir que están poniendo a sus hijos en peligro permitiendo este tipo de interacción independiente con sus abuelos. Comparto sus sentimientos y sugiero que en estos casos, esta práctica puede no ser apropiada hasta que la relación hijo/padre sea restaurada.

Séptimo, ocultas en mi descripción del proceso de hacer donaciones encontrarán habilidades críticas para la vida. Cuando cada nieto se presenta y hace su petición, está aprendiendo las habilidades de la vida de hablar en público, liderazgo y saber defender de manera apasionada algo en nombre de otros. No puedo contar con exactitud el número de veces que clientes míos han dicho lo mucho que les hubiera gustado de jóvenes poder aprender a superar sus ansiedades derivadas de tener que hablar en público. Habrían querido perder sus miedos al entrar en una habitación llena de personas y pedir algo, su incapacidad para preparar una agenda o una propuesta y su incapacidad de defender con éxito una postura en la que creían firmemente. Pensar en que habríamos tenido más éxito en la vida si hubiéramos aprendido estas habilidades a una edad temprana. El secreto que se esconde detrás de la filantropía de los nietos/abuelos es que al hacer y defender una propuesta de donación todas estas habilidades entran en juego en una atmosfera de amor y cariño con un resultado que beneficia no sólo a uno mismo, sino también a los demás. Muchas de las familias con las que trabajo han instituido esta forma de filantropía y la están utilizando activamente para enseñar y practicar estas habilidades. Estas familias saben que si sus nietos tienen que estar preparados para asumir estos papeles de liderazgo y de gobierno dentro o fuera de la familia, estas habilidades críticas son necesarias.

La filantropía de los nietos/abuelos permite a los participantes aprender de las pasiones de cada uno, dar a los demás y practicar habilidades importantes. Para los abuelos ofrece un papel activo en el gobierno familiar que aprovecha su sabiduría, su amor, y afecto natural por sus nietos. Tanto para los abuelos como para los nietos ofrecen una experiencia de aprendizaje compartido, descubriendo al mismo tiempo el mundo y sus necesidades.

Notas del capítulo

(1) Estoy en deuda con Daniel J. Boorstin, cuyos volúmenes: Los Descubridores, Los Creadores y Los Buscadores documentan la historia de nuestra especie.

(2) Murray Bowen por su libro Terapia Familiar en Práctica Clínica.

(3) Se puede encontrar más sobre esta práctica en un escrito separado llamado Reflexiones sobre la filantropía de los nietos/abuelos como un elemento en un sistema de gobierno de familia. Se puede obtener en el sitio web: www.jameshughes.com
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El banco familiar

EL BANCO FAMILIAR proporciona un medio para que se pueda utilizar la fortuna familiar para conceder préstamos a los miembros de la familia con condiciones no disponibles comercialmente. Estos son préstamos que serían considerados de alto riesgo por los banqueros comerciales, pero que para la familia son de bajo riesgo por su contribución al plan de preservación de la riqueza familiar a largo plazo. Los préstamos de un banco familiar suelen ser para dos cosas: inversión, para aumentar el capital financiero e intelectual de la familia; realce, para aumentar el capital humano e intelectual de la familia.

En el caso de préstamos para inversiones, el objetivo de la familia es aprovechar las oportunidades propuestas por los miembros individuales de la familia. Los préstamos ofrecen a la familia oportunidades para aumentar su riqueza financiera y al mismo tiempo mejorar el crecimiento intelectual de los miembros individuales. Éstas suelen ser inversiones en empresas fundadas por miembros individuales de la familia. Estos préstamos empresariales suelen cumplir estas reglas básicas:

1) el prestatario prepara un plan de negocio y una aplicación para el préstamo equivalente a lo mismo exigido por una entidad crediticia comercial.

2) el prestatario discute la viabilidad del proyecto con la junta y los consejeros del banco familiar.

3) cuando se concederá un préstamo, el prestatario presenta informes económicos sobre la inversión.

4) en último término, el prestatario devuelve el préstamo.

Este proceso proporciona al prestatario de la familia un excelente entrenamiento empresarial y la mejor oportunidad posible de conseguir resultados financieros exitosos.

Otra forma de préstamo para invertir, como lo menciona el capítulo cinco, es para la asignación del inversor. Se trata de préstamos de los miembros de mayor edad de la familia a los miembros más jóvenes o al fideicomiso a largo plazo para proporcionar capital para dichas inversiones. Muchas veces se trata de inversiones de alto riesgo, tipos de activos con una gran recompensa, como capital de riesgo, fondos de cobertura o bonos de alta rentabilidad. Estos préstamos trasladan el crecimiento de los activos financieros a los miembros más jóvenes de la familia como parte de su estrategia de preservación de la riqueza a largo plazo.

En cuanto a los préstamos para mejoras , el objetivo de la familia es incrementar el capital humano e intelectual de la familia aumentando la independencia de los miembros individuales de la familia. Muchas familias y particularmente muchos administradores fiduciarios, no pueden dar el salto intelectual entre las palabras subvención y mejora. Muchas veces las llamadas de ayuda de parte de los miembros de la familia se tratan como solicitudes de subvenciones y crean dependencia de parte de los miembros de la familia. La dependencia de las subvenciones o como yo la denomino: dependencia del pago, es una adicción tan grave como la adicción al alcohol o a las drogas. Agota el capital humano e intelectual de una familia más de prisa que casi cualquier otra obligación del balance familiar. Como con los préstamos para inversiones, hay que seguir procedimientos crediticios adecuados que son fundamentales para el crecimiento del capital humano e intelectual de cada prestatario. Cuando buscamos un préstamo para mejorar el prestamista tendría que ser motivado para precisar de qué manera su independencia será mayor y cómo contribuirá al capital intelectual de la familia. Cuando el liderazgo de una familia empieza a considerar la distribución a miembros individuales de la familia como préstamos para mejoras y los miembros de la familia están de acuerdo en recurrir al banco familiar para dichos préstamos, una familia hace auténticos progresos para combatir la dependencia del pago. Cuando los miembros de una familia explican a sus homólogos y asesores del banco familiar, cómo un préstamo concreto apoyará el realce, tienen que estar seguros de que el capital humano e intelectual se verá beneficiado verdaderamente. Con los préstamos para mejora, el rembolso se produce en forma del incremento de la independencia del prestatario individual o de su capital. Esta idea tiene una larga y fructífera historia.

Tal vez el ejemplo más notable del buen uso del banco familiar es el de la familia Rothschild, como explicamos en el capítulo número 1. El progenitor de esta familia, Mayer Amschel Rothschild, ofrecía servicios bancarios privados a una familia aristocrática alemana y los ayudó a superar con éxito los trastornos ocurridos en Alemania a causa de la guerra. Su éxito le proporcionó un capital financiero considerable. Rothschild también fue extremadamente afortunado de tener una abundancia de capital humano: cinco hijos (siento mucho que la historia del siglo XVIII no nos diga casi nada acerca de sus hijas). Como recordarán, Mayer Rothschild decidió crear cinco bancos, uno en cada una de las capitales financieras de Europa. Pidió a cada uno de sus hijos que se trasladarán a cada uno de estos centros y que dirigieran el banco. Como incentivo, concedió a cada uno de ellos el capital inicial del banco. Como incentivo adicional les cobró un tipo de interés más bajo que el que dictara el mercado, y además no les pidió ninguna parte de los beneficios de los nuevos bancos. Quería que cada uno de sus hijos tuviera éxito individualmente a través del éxito de su propio banco. Finalmente pidió que los préstamos les fueran devueltos de forma que otros prestatarios futuros de la familia pudieran disponer de los medios necesarios para perseguir nuevas oportunidades.

Este plan, por sí mismo podría haber servido a los intereses individuales de los hijos. Pero Rothschild también sabía lo importante que era el capital intelectual en la preservación de la riqueza familiar. Por lo tanto pidió un interés adicional para cada préstamo: que sus hijos le informaran continuamente de lo que estaba sucediendo en sus bancos y en los centros financieros en los que trabajaban. Esta forma de compartir información proporcionó a los Rothschild un banco de conocimiento que pudieron utilizar para ayudarse unos a otros, y que rápidamente los distanció de sus competidores. Hoy en día, la idea de construir una empresa global basada en el capital intelectual está muy difundida en el mundo. En el siglo XIII era algo totalmente nuevo. Cuando hablamos de familias que han preservado sus riquezas durante más de tres generaciones, y lo más importante las siguen creciendo, la familia Rothschild es una de las familias que habría que emular. Las familias que tratan de preservar su patrimonio entienden rápidamente, que aunque tener un prestamista amistoso les proporcionará una ventaja competitiva enorme, en realidad es la posibilidad de compartir el capital intelectual la verdadera razón para formar un banco familiar.

Un banco familiar provee un entorno seguro en el cual cada miembro de la familia puede obtener una educación financiera. La mayoría de las escuelas no enseñan cómo conseguir una hipoteca, un préstamo para un coche, un préstamo personal o un crédito empresarial. Esta deficiencia perjudica a muchos individuos en su crecimiento financiero. Además nos lleva a muchos de nosotros a aprender por necesidad. Mientras esto funciona bien para unos pocos que están bien informados en este campo, el sistema deja a muchas familias financieramente infraeducadas y a la larga, financieramente fracasadas. Si el objetivo de una familia es mejorar la vida de sus miembros, tiene que garantizar que cada miembro de la familia reciba una educación financiera completa. La creación de un banco familiar fomenta este tipo de educación.

Las familias a las que asesoraron sobre la preservación de la riqueza han encontrado que el banco familiar es útil para ofrecer educación financiera con una sensación de comunidad, para la construcción del carácter, y la posibilidad de cometer errores financieros en un entorno seguro, todo ello mejorando al mismo tiempo los balances financieros, intelectuales y humanos de la familia a través de los éxitos acumulativos de los prestatarios individuales.

Estos son algunos de los lineamientos para crear un banco familiar.

• El banco familiar no tiene que ser una institución formal. No es un banco en el sentido corporativo normal. Es importante que sea informal para que sus actividades permanezcan privadas y que pueda evolucionar un sistema de gobierno que satisfaga las circunstancias únicas de la familia que lo ha creado.

• El banco familiar tiene que tener una serie de reglas formales para las reuniones. Tiene que tener administradores, directores y, si es necesario, un consejo de asesores. Tiene que tener procedimientos para recibir y procesar aplicaciones crediticias. Dicho esto, las reglas y procedimientos variarán considerablemente dependiendo de quién financie los préstamos.

• El banco familiar tiene que tener una declaración de misión que explique su filosofía y su razón de ser. Los prestamistas y prestatarios tienen que conocer cuál es el objetivo del banco familiar, ser un prestamista de alto riesgo con intereses bajos, y las consecuencias de dicha política. La declaración de misión del banco tiene que contener una sección de valores que incorpore la declaración de misión general de la familia y tiene que explicar cómo el banco ayudará a llevar a cabo esta misión.

• Porque los fideicomisos familiares son prestamistas y prestatarios potenciales, es particularmente importante que los administradores fiduciarios comprendan y estén de acuerdo en participar en el banco de la familia. La implicación de los administradores fiduciarios en El banco familiar, como en tantas otras áreas del gobierno familiar, apunta a la necesidad de la excelencia en su selección.

• Es importante que todos los miembros de la familia, en tanto prestamistas como prestatarios, estén de acuerdo con las condiciones de la declaración de misión del banco.

• Es particularmente importante que todos los miembros de la familia que acepten participar en el banco de la familia obtengan copia de todas las aplicaciones crediticias. Los datos financieros personales pueden ocultarse por motivos de confidencialidad, pero todos los miembros tienen que recibir la sección cubriendo el capital intelectual de las aplicaciones.
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Protectores, asesores,

mentores y hombres

de negocios

Este capítulo está dedicado a John O’Neil, mentor de los mentores.

EN ESTE CAPÍTULO HABLARÉ de la naturaleza y los roles de los protectores, asesores, mentores y empresarios, y de cómo cada uno de ellos puede ayudar a la implementación de un plan de gobierno familiar.

Protectores

¿Qué es un protector y qué papel juega en el gobierno familiar? El concepto legal que conocemos de protector tiene su origen básicamente en las compañías fiduciarias de Gran Bretaña. Actualmente, este concepto se utiliza extensamente en Estados Unidos para resolver dos problemas graves de gobierno de los fideicomisos.

Un protector puede satisfacer la necesidad de una persona imparcial que nunca tendrá un interés en los ingresos y capital de los fideicomisos pero que tendrá autoridad para consentir ciertas peticiones del beneficiario. Muchas veces, en cuanto más jóvenes son los miembros de las familias que heredan activos substanciales, menos preparados están para asumir responsabilidades de controlar totalmente los temas financieros. Este problema es muy común entre los miembros más jóvenes de las familias cuando alcanzan la mayoría de edad, a los 18 o 21 años, y cuando se disuelven Uniform Gift to Minors Accounts y fideicomisos, resultando en la repartición de sumas considerables de dinero. El problema también ocurre cuando hay algún matrimonio entre los miembros más jóvenes y la familia les hace alguna donación importante para ayudarlos a empezar, pero el donante quiere preservar estos activos para el miembro de la familia, en caso de que el matrimonio fracase. En cada una de estas situaciones se suele aconsejar para crear un fideicomiso irrevocable para retener los fondos en cuestión. También se aconseja que la persona joven sea un fiduciario bien solo o con otra persona para que el joven aprenda a manejar sus propios asuntos. Por último, se aconseja que la persona joven límite voluntariamente su derecho a revocar o enmendar el fideicomiso recibiendo el consentimiento para estas acciones de una persona en la que tengan mucha confianza. La persona que tiene poder para consentir se suele identificar como protector. Este mismo papel de consentimiento también se suele sugerir en el caso de miembros mayores de la familia que ponen activos en el fideicomiso, para su propia protección contra la senilidad o influencia indebida.

Un segundo papel para un protector es representar a todos los beneficiarios de un fideicomiso y quitar al fiduciario si los beneficiarios lo solicitan. En todos los sistemas de gobierno hay que crear mecanismos de control para garantizar que ninguna parte del sistema se pueda convertir en ley en sí misma. Todas las partes del sistema tienen que rendir cuentas a los demás. En un sistema de gobierno familiar que incluya fideicomisos, los miembros de la familia que sean los beneficiarios, tendrán que tener alguna forma de exigir la rendición de cuentas de sus administradores y eliminarlos en caso que su desempeño no sea satisfactorio.

Pocos fideicomisos anteriores a los años 80 proporcionaron un sistema para la eliminación del fiduciario. Durante los años 80, a medida que las familias fueron mejorando su educación en relación a sus sistemas de gobierno, aprendieron a evaluar si estaban recibiendo un excelente servicio de sus fiduciarios. Lamentablemente las familias descubrieron que no todos los fiduciarios habían estado a un nivel de excelencia, y en estos casos trataron de reemplazarlos. Desgraciadamente muchas familias se enteraron de que a menos que un fiduciario renunciara voluntariamente, era prácticamente imposible destituirlo. A pesar de que los beneficiarios pudieran demostrar que un fiduciario no actuó de manera excelente, muchos tribunales no estarían de acuerdo con la destitución del mismo a menos que hubiera robado, fuera alcohólico o mentalmente incapacitado, o que actuara de forma temeraria. Las familias también descubrieron que el fideicomiso tenía que pagar los costos de los procedimientos legales necesarios para eliminar a un fiduciario y que estos costos eran substanciales: honorarios contables y legales por ambas partes, así como costos suaves, como la pérdida de la privacidad financiera de las familias debido a la naturaleza pública de los procedimientos legales. Claramente, los mecanismos de comprobación no existían en este sistema de gobierno de fiduciario/beneficiario, desde el punto de vista que un beneficiario busca la excelencia de su fiduciario.

Una solución a este problema de gobierno es hacer provisiones en todos los contratos de un fideicomiso de la familia para el nombramiento de un protector, provisiones que den a los beneficiarios el poder de exigir al protector que revoque al fiduciario y provisiones que den al protector el poder dentro de su discreción para hacerlo. Algunos abogados otorgan el poder para destituir a un fiduciario directamente a los beneficiarios y no utilizan protectores. En un momento dado, hubo muchas inquietudes fiscales con respecto que estos beneficiarios tuvieran este poder directo de destitución. Actualmente, estas inquietudes parecen haberse superado. Normalmente en materias de gobierno aconsejo que la gente actúe por sí misma haciéndose responsable de sus propios asuntos. En el caso del poder de destitución de un fiduciario, prefiero la interposición de protectores entre el fiduciario y el beneficiario. ¿Por qué? Porque el protector no tiene que eliminar al fiduciario. El protector puede ver la situación objetivamente y, si cree que puede ser en el mejor interés de los beneficiarios, actuar como mediador entre los beneficiarios y el fiduciario, un mediador con mano de acero dentro de un guante de terciopelo. Si la mediación no funciona, el fiduciario sabe que el protector puede destituirlo y que lo más seguro es que lo haga. Otra ventaja de este procedimiento es que sitúa las disputas entre los beneficiarios y el fiduciario fuera del sistema legal. Este proceso significa ahorrar tiempo y dinero, y más importante, mantiene la privacidad de los temas financieros de la familia.

Los protectores también son útiles cuando una familia está utilizando una compañía fiduciaria privada, administrador fiduciario (véase capítulo 15). Las provisiones para protectores en los fideicomisos individuales pueden ayudar al miembro de una familia en la toma de decisión de mover sus fideicomisos existentes en una PTC (Private Trust Company) o utilizar la PTC como fiduciario para sus nuevos fideicomisos. En estos casos el protector da al miembro de la familia la certeza de que podrá retirar y cambiar a los fiduciarios si la PTC resulta ser insatisfactoria. Recuerde, si sabes cómo irte, te quedarás; si no sabes cómo irte, pasarás toda tu vida tratando de averiguar cómo hacerlo.

Los protectores son una magnífica adición a un sistema de gobierno familiar. Son una idea cuyo momento ha llegado.

Asesores

¿Cómo encajan los asesores en un sistema de gobierno familiar? En su libro Creando consejos de administración efectivos para empresas familiares, John Ward defiende que las empresas familiares tienen consejos de administración. También sugiere que estos consejos incluyan algunos miembros fuertes que no son de la familia. Anteriormente mencioné que todas las familias se dedican al negocio, de preservar la riqueza. No le sorprenderá, por lo tanto, que opino que todas las familias tienen que tener consejos de administración.

Tomando en cuenta el consejo de John Ward, sugiero que la familia utilice a sus asesores externos como miembros no familiares de su consejo de administración. Siempre me ha parecido extraño que casi nunca haya conocido a otros asesores externos de las familias que han solicitado mi ayuda. Cuando sugiero esta reunión mis clientes están encantados y la organizan inmediatamente. Lo que descubro de mis compañeros asesores de las familias a las que estamos ayudando me da una información que no hubiera podido obtener de ninguna otra manera. Los miembros de la familia que asisten a estas reuniones se ven a menudo sorprendidos que el conjunto (todos los asesores) puedan resolver problemas intratables, mientras que previamente las partes (cada asesor por sí solo) no podía encontrar una respuesta. Aunque cada asesor se tiene que elegir por su habilidad particular, los asesores de una familia que sirven conjuntamente como miembros externos de un consejo de administración familiar pueden muy bien demostrar su gran valor. En mi experiencia estas reuniones con todos los asesores presentes, son casi siempre productivas. La única ocasión en la que no son útiles es cuando los celos o la actitud defensiva se interponen en el camino del trabajo. Contratar a un moderador profesional para la primera reunión de los asesores evitará esa situación y todos los asesores trabajarán bien juntos desde un principio.

Mentores

Los mentores constituyen una parte fundamental del cuadro de aprendizaje de una familia, son personas a las que respetamos y vemos como un modelo a seguir. Los invitamos a hacernos preguntas sobre quiénes somos y quiénes no somos. Nos guiarán en nuestro camino desafiando nuestros objetivos, debatiendo nuestras ideas y ayudándonos a lidiar con el fracaso.

Los grandes mentores, a diferencia de los maestros, casi nunca dan respuestas. Tratan de proporcionar a sus pupilos preguntas que pueden ayudarle a aprender. Una relación mentora de éxito llevará al pupilo a descubrir, a través del arte del mentor, un proceso de aprendizaje que será único para él y que podrá utilizar a lo largo de toda su vida. Descubrir cómo uno aprende, y no aprender como los demás, es el valor más profundo que se puede conseguir gracias a una buena mentoría. La verdadera mentoría es la expresión de la sabiduría a través de la intuición para enviar a una persona hacia el conocimiento de sí misma y a la libertad y la búsqueda de su felicidad. La mentoría exitosa es un diálogo en el que ambas partes aprenden algo esencial. Debe implicar el aprendizaje conjunto.

Profesores, entrenadores, personas mayores y amigos íntimos no sirven en muchas ocasiones como mentores. Obviamente, estas personas pueden actuar como mentores, pero sus papeles básicos sirven para un fin diferente.

Estas son las diferencias:

1) Enseñar consiste en una persona –el Profesor– que tiene datos e información, y algunas veces conocimientos, que otra persona desea. El profesor tiene que decir y explicar cosas al estudiante, que trata de memorizar e integrar estos datos e información. Este proceso raramente es muy dinámico y experimental, es decir, aprendizaje mediante el cuestionamiento Socrático y el estudio de casos. En circunstancias excepcionales cuando el aprendizaje procede de las preguntas y de las experiencias del estudiante, y cuando el cuestionamiento continúa hasta que el estudiante siente que ha integrado totalmente las respuestas, llegamos a la frontera entre la enseñanza y la tutoría.

2) Tutoría consiste en una persona que transmite habilidades específicas a otra que desea mejorar esa área de su vida. Educadores suelen utilizar una serie de habilidades específicas desarrolladas para dominar una práctica particular para formar al estudiante. La tutoría siempre es un intercambio dinámico entre el tutor y el discípulo, con el estudiante haciendo la mayor parte del trabajo. Los entrenadores no diseñan lecciones para el estilo de aprendizaje de cada jugador: tienen un sistema básico para enseñar a todos los que están interesados en sus conocimientos. Los pocos tutores que pueden adaptar su instrucción para alimentar las habilidades de un discípulo individual están cerca de ser mentores.

3) Ancianidad es una relación con una persona a la que hemos dado autoridad sobre parte de nuestra vida para darnos consejo y ayudarnos a madurar. Les otorgamos el derecho para guiarnos por el camino correcto, porque creemos que sus vidas ejemplifican una trayectoria en la que ha podido aprender algunos de los secretos de la vida. Las personas mayores son como mentores que hacen preguntas y utilizan las historias y metáforas para enseñar. A diferencia de los mentores, no son proactivos y normalmente tienen responsabilidades hacia una tribu entera en lugar de un individuo.

4) Íntimos amigos suelen ser relaciones a nivel del corazón. Ambas partes buscan un lugar en el que pueden confiar en el otro para compartir sus secretos y promesas y valorarse mutuamente al máximo nivel. Las relaciones de amigos íntimos son muy estrechas y fundamentalmente no jerárquicas, y pueden durar toda la vida. Aunque en una relación de mentoría ambas partes pueden hacer preguntas y aprender de la relación, una relación de amigos íntimos no es mentoría. En la relación de mentoría son las preguntas del pupilo que constituyen la base del diálogo. La mentoría está centrada básicamente en el pupilo, no en un vínculo compartido.

Para poder encontrar un mentor primero tiene que preguntarse qué es exactamente lo que quiere aprender en este momento de su vida. ¿Se trata de una serie de conocimientos, o de un conocimiento más profundo de uno mismo? En otras palabras, está en el punto cuando quiere saber más sobre su intelecto y su papel en el mundo: mirar hacia el exterior, desde la frontera entre la enseñanza y la mentoría ¿o desea mirar hacia dentro, y descubrir más sobre su intuición, su ser interior? Cuando haya establecido qué pregunta la quiere responder la siguiente fase crítica para encontrar un mentor es empezar a hacer esta pregunta a su círculo interno a las personas en las que más confía. El mentor y el pupilo tienen que estar siempre dispuestos a reconocer, desde el principio de la relación, que la relación de mentoría es, por su propia naturaleza, temporal. Reconocer la naturaleza transitoria de esta relación al principio de la misma es la mayor garantía de una conclusión exitosa.

Ser mentor es una vocación. Cuando busque a uno, busque a alguien que tenga vocación para desempeñar este papel y, más importante, que tenga vocación para las cuestiones únicas de esta etapa de su vida. Tenga cuidado de las personas que pretenden saber mucho. Es bueno sentirse atraído por aquellas personas que intuitivamente le sugieren que saben mucho porque ellas mismas profesan saber muy poco.

Hombres sabios como John Gardner y Warren Bennis enseñan que uno de los elementos más importantes de una vida feliz es el aprendizaje continuo durante toda la vida. Si una familia considera que sus activos son sus miembros y considera que su misión es ayudar a cada miembro de la familia en la búsqueda de la felicidad, la familia va necesitar mentores que le ayuden con el aprendizaje de cada miembro. Creo que el currículo de cada miembro de la familia debería incluir una lista de sus mentores. Quiero ser muy claro: no estoy hablando de quienes son los héroes de la familia; estoy hablando de las personas de las cuales aprendemos. No tener un mentor es como no tener un entrenador cuando estás intentando aprender un deporte. Puedes aprender algo sobre este deporte en algún libro, sus reglas, tal vez alguna técnica, pero cuando salgas al campo a jugar, seguramente fallarás.

Hombres de negocios

Los empresarios sirven a una familia como barómetros imparciales de las formas y del desarrollo de sus sistemas de gobierno. Enseñan a las familias a diseñar un sistema de gobierno para poder llegar a tomar excelentes decisiones durante un largo periodo. El empresario guía el gobierno de la familia a través de su evolución natural, ayudando a preservar el orden básico y los valores esenciales que la familia comparte, subordinando siempre su ambición al servicio de los miembros de la familia.

Los empresarios observan y hablan con cada miembro de la familia para determinar cómo conviven estas personalidades múltiples para crear la personalidad de la familia. Se esfuerzan por llegar a conocer el carácter de la familia, sus procesos y sus fortalezas y debilidades. Siendo mentores de los líderes de la familia, los empresarios pueden impartir la importancia de liderazgo que mejora la trayectoria vital de cada miembro de la familia. Sin este tipo de ayuda, los líderes, muy pronto, no tendrían a nadie para liderar, y el sistema de gobierno de la familia entraría en caos.

Los empresarios tienen que ofrecer a sus clientes un escepticismo sano y amable del comportamiento de los demás. Señalan ejemplos de comportamientos egoístas. El escepticismo sobre el comportamiento humano no quiere decir ver la vida a través de unos lentes obscuros, ansiosos, o ver a los seres humanos como fatalmente imperfectos. En realidad, es ver la vida comprendiendo la verdad de la condición humana. Es soportar activamente el esfuerzo de cada individuo por conseguir una profunda felicidad espiritual desde un lugar de humildad, dudando, al mismo tiempo, de que alguien en su vida llegue a conseguirlo. El empresario aporta a las familias para las que trabaja un profundo conocimiento del comportamiento humano y las verdades y consecuencias que estos comportamientos representan y conllevan. Muchas veces, las familias con las que trabajo, sus posiciones financieramente privilegiadas les han aislado de muchas interacciones humanas. Muchas veces los miembros más jóvenes de estas familias han sido abandonados emocionalmente por sus padres y muestran comportamientos asociados al abandono de sus relaciones interpersonales. No están preparados para la interacción humana normal y, en mi experiencia, pueden acabar siendo víctimas de los demás con mucha facilidad. El verdadero empresario aporta a estos clientes una visión basada en sabiduría mundana del comportamiento humano y una mentoría gentil en el arte de la interacción humana.

Saber que la trayectoria personal de servicio del verdadero empresario, empieza con la predisposición a subordinarse al patrón, el líder de la familia, permite que el patrón acepte este regalo sin miedo a perder su lugar o a la competencia. Una reciprocidad de gratitud –una persona por poder servir y la otra por ser servida– es la esencia de la relación.

Un excelente empresario debe de tener:

1) un interés en el arte de gobernar

2) una creencia en el cambio evolucionario ordenado

3) una visión escéptica del comportamiento humano; y

4) una predisposición a subordinar la ambición a la vocación de servicio a los demás.

Protectores, asesores, mentores y empresarios juegan un papel especial en el gobierno exitoso de la familia. Ellos son los activos externos de la familia.

Antes de concluir este capítulo, me gustaría añadir unas ideas sobre los problemas a los que las familias se enfrentan a la hora de seleccionar asesores externos, particularmente abogados. En el momento actual, los norteamericanos tienen una opinión pobre sobre los profesionales y particularmente abogados. Como abogado de sexta generación, con una séptima por debajo, mi sobrino, que trabaja en mi oficina, me siento particularmente decepcionado en el estado en que se encuentra mi muy amada profesión.

Explicar de qué forma las profesiones de asesoramiento han llegado a tener esa reputación tan poco envidiable está fuera del alcance de este libro (2). Para las familias, el problema más grave es que muchas firmas profesionales ya no están organizadas para resolver los problemas de sus clientes, están organizadas para vender productos a sus clientes. Francamente, estas firmas ya no son organizaciones profesionales, son negocios. Creo que en cuanto a los profesionales que reconozcan este hecho, sus reputaciones mejorarán, porque sus nuevos clientes podrán comprar sus productos a precios de mercado competitivos en lugar de tarifas infladas.

A medida que las firmas profesionales han ido evolucionando en empresas, las prácticas a clientes privados dedicadas a cuestiones familiares han ido desapareciendo. ¿Por qué? Estas prácticas son únicamente profesionales. El trabajo para clientes particulares no se puede producir en masa; los problemas de cada cliente se tienen que resolver individualmente. Se trata de problemas graves, turbulentos, en lugar de problemas de números limpios y claros. Para el empresarioabogado, el objetivo es ayudar al cliente a comerse a otro individuo antes que éste se lo coma a él. En el trabajo con clientes particulares es muy difícil recomendar al cliente que se coma a su hermana.

Otro problema que tienen los asesores de clientes privados es la sensación de que si no son especialistas fiscales acabarán quedándose sin trabajo. Estos asesores están en mal camino, porque sólo están dando servicio a la parte pasiva del balance de la familia. Los impuestos no promueven el bienestar de los miembros de la familia, el lado de los activos del balance, son un costo del funcionamiento de la empresa familiar. Todo emprendedor sabe que tiene que dedicar entre el 70 y el 80 por ciento de su tiempo a generar ingresos o su empresa ira a la quiebra. Un asesor que se dedica a vigilar el costo del balance de la familia está en el lado equivocado de los negocios de su cliente. La reducción fiscal es importante, pero los impuestos casi no tienen que ver con la planificación a 20, 50 o 100 años. Las reglas fiscales simplemente cambian muy a menudo. Los impuestos son obligaciones a corto plazo en el balance de una familia.

¿Dónde pueden las familias encontrar excelentes asesores? Hay que buscar hombres y mujeres que hayan elegido caminos profesionales que sean diferentes y que sepan por qué están en estos caminos. Hay que buscar personas que se describen a sí mismas con vocación para hacer este trabajo. Buscar personas que estén muy interesadas en otras personas, que tengan curiosidad por los demás y que sean creativas en áreas que se extienden más allá de sus vidas profesionales. Buscar una persona que pueda convertirse en un amigo, en un amigo de la pareja y de sus hijos. Después de todo, habrá que trabajar juntos en temas del gobierno familiar durante mucho tiempo. Mi padre y yo estamos muy orgullosos de que yo esté trabajando con la cuarta y quinta generación de familias para cuyas primera, segunda y tercera generación trabajó mi padre.

Finalmente, hay que buscar asesores con mente de saltamontes. Mi primer profesor, mentor y amigo en derecho, George Farnham, enseñó a sus socios que el secreto del éxito en el trabajo con clientes privados es la habilidad de trabajar en quince o veinte problemas diferentes cada día, pasando de uno a otro como saltamontes. Opinó que hay que haber visto una gran variedad de situaciones para poder tener la experiencia necesaria para ofrecer un consejo útil a una familia. Sabía lo fácilmente que el consejo que daba podía violar el mandamiento que dio un filósofo griego a todos los profesionales por encima de todo, con el consejo que de, no hagas daño y trata siempre de evitar ese resultado.

Con el paso de los años he tenido la suerte de tener algunos compañeros maravillosos que han ayudado enormemente a mis clientes. Los que habían elegido trabajar con clientes privados tenían cuatro cualidades especiales: les gustaban verdaderamente la gente, tenían mentalidad de saltamontes, eran pensadores a largo plazo y sobre todo se esforzaban en no hacer daño.

Notas del capítulo

(1) Mis pensamientos completos sobre ser un mentor los encontrarán en el capítulo 17.

(2) Los lectores que estén interesados en el estatus actual de la profesión legal pueden aprender mucho en el libro La profesión traicionada, escrita por mi ex socio, Sol Linowitz.
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Control sin propiedad

EL CONTROL SIN PROPIEDAD expresa una forma de pensar, una filosofía. Este concepto, cuando se practica, ayuda a una familia a superar el proverbio de la pérdida de la fortuna familiar en tres generaciones. El control sin propiedad significa que cada miembro de la familia adopta la idea de que soy el propietario de algo si lo controlo, incluso si no soy el propietario legal de ello.

En los treinta y cinco años que llevo practicando la abogacía, renunciar a la propiedad de algo es lo más difícil que han tenido que hacer mis clientes y, una vez que lo han hecho, lo que más ha contribuido a preservar su riqueza. En los primeros años de mi ejercicio profesional me di cuenta de que muy pocos miembros mayores de las familias hacían transferencias sustanciosas a los miembros más jóvenes, a pesar de que los pasivos que se podían acumular en sus balances familiares podrían haberse visto sustancialmente reducidos si lo hubieran hecho. Por lo tanto, asumí que generalmente la gente no tiene ningunas ganas de renunciar a algo. A medida que han ido pasando los años he descubierto que, en realidad, la gente está dispuesta a renunciar a la probabilidad, pero no al control del proceso de decisión. El temor a perder el control es a menudo tan intenso que sigue permeando en los procesos de planificación de algunos individuos después de su muerte. Cualquiera de nosotros, que practicamos en este campo, o hemos observado de cerca de familias ricas, conocemos planes de sucesión que han intentado llevarse el control a la tumba y dejar a las generaciones posteriores viviendo vidas dependientes improductivas. Cada plan de preservación de la riqueza a largo plazo tiene que tener en cuenta el tema del control y encontrar la manera de hacerle frente de forma positiva.

Éste es un ejemplo de cómo funciona en la práctica esta filosofía. Hace unos años, un rico individuo de sesenta y pico años vino a verme para planificar su herencia. La familia estaba compuesta por su mujer, dos hijos y nietos. Acababa de terminar un proceso legal familiar, con una generación anterior de administradores fiduciarios familiares, que se había prolongado durante cinco años. La experiencia había sido tan insatisfactoria para él que había decidido, a pesar de su excelente conocimiento de la fiscalidad de las herencias, dejar la mitad de su fortuna a su esposa y la otra mitad a sus hijos. Una vez que hube tomado nota de sus instrucciones, le pregunté si estaría dispuesto a darme información sobre los miembros de su familia de forma que pudiera hacerme una idea aproximada de ellos. Me enteré de que su esposa, una mujer de unos sesenta y tantos años, no tenía ningún tipo de formación empresarial formal o informal. Él pagaba todas las facturas y tomaba todas las decisiones financieras. Sus hijos tenían una historia financiera muy pobres y continuamente le pedían consejo al respecto. Su hijo mayor de cuarenta años, se había divorciado una vez, estaba en su segundo matrimonio –llamémosle así, y tenía hijos de cada matrimonio–; su hija, de treinta y pico años, era soltera, médico y le acababan de poner dos denuncias por negligencia. Ninguna de estas denuncias había acabado en juicio contra ella, pero la experiencia la había dejado muy asustada. Después de escuchar estos hechos le pedí que me dijera, francamente, si esperaba que la fortuna que tanto esfuerzo le había costado crear y preservar y que quería dejar a esas personas se vería preservada o disipada por este plan. Bastante adecuadamente, su reacción a mi pregunta fue preguntarse en voz alta si era asunto mío y decirme que preparara los papeles que necesitaba. Creo que el lector se podrá imaginar que si este plan se hubiera implementado habría sido muy poco probable que esta familia hubiera sido financieramente sólida cuando sus nietos hubieran crecido.

Afortunadamente, en este caso, una semana después mi cliente me llamó y me dijo que me quería volver a ver. Vino a mi oficina y me dijo: Me hizo una sola pregunta, yo evité contestarla porque quería que mi esposa y mis hijos tuvieran el control de sus vidas, y no tuvieran que tratar con fiduciarios, pero ahora veo que dejarles la propiedad directa de mis activos tiene algunos peligros reales. En el caso de mi esposa, estoy seguro de que sus parientes acabarían quedándose con una porción significativa de su propiedad. En el caso de mi hijo, su segunda esposa podría dejarle, y los dos grupos de hijos no son demasiado amistosos. Y finalmente, el consultorio médico de mi hija la deja financieramente vulnerable asus pacientes. ¿Cómo puedo dejar en los miembros de mi familia el control de sus vidas financieras sin darles la propiedad directa de mis activos? Yo le contesté: Enséñeles que para controlar algo sin poseerlo legalmente es la mejor posición financiera que alguien puede tener. Entonces mi cliente preguntó: ¿Por qué?. Yo le respondí: Vamos a considerar los hechos. Su mujer tiene muy poca educación financiera, o ninguna, ¿cómo podría aprender a invertir dinero de un día para otro? ¿De dónde sacaría las fuerzas para resistirse a las exigencias de sus hijos? ¿Qué posibilidades hay de que elija asesores capacitados cuando no tiene ninguna experiencia al respecto? ¿Quién le ayudaría a asignar sus inversiones, a crear un banco familiar, agestionar un balance de situación? Las probabilidades de que no consiguiera preservar la fortuna familiar son muy elevadas. No obstante, si tiene el control de aprender cómo hacer todas estas cosas, tiene buenos representantes que ella misma ha elegido para ayudarle, y no corre el riesgo de la propiedad mientras está aprendiendo, entonces tendrá una oportunidad real de preservar la fortuna familiar. Lomás importante es que aprenda este concepto de control y su papel en gestionarlo.

Le dije que el mismo concepto ofrecía poder a su hijo e hija para combatir riesgos diferentes pero igualmente reales para sus futuros financieros. Mi cliente respondió: Tiene razón; el control sin propiedad ofrece a mi esposa, a mi hijo y a mi hija una gran ayuda. No obstante, he tenido unas experiencias terribles con los fiduciarios, y sé que me va a decir que los fiduciarios son la respuesta. ¿Qué puedo hacer para resolver los problemas que veo con los fiduciarios y con los pasivos significativos a los que los miembros individuales de mi familia tienen que hacer frente?

Entonces le expliqué los métodos que tenía que enseñar y utilizar para ayudar a su familia y al mismo tiempo mitigar los problemas que había tenido previamente con los fiduciarios. Estos métodos los explicaremos más detalladamente en los capítulos siguientes de la tercera parte. Estos capítulos tratan de la cuestión de dar autoridad a los beneficiarios, de los fiduciarios como representantes de los beneficiarios, de la revisión de homólogos y de las compañías fiduciarias privadas.

Además, también comentaré los pasivos que estarían asociados a la muerte de mi cliente, particularmente la pérdida de su conocimiento (capital intelectual) que no había comunicado a su esposa, y la pérdida de su fuerza para ayudarla a hacer frente a sus hijos –deudas que habían comprometido la mitad de su fortuna–.

Observará que mi ejemplo no incluye aspectos fiscales. Asumo que la mayoría de los lectores conocen los beneficios fiscales a largo plazo de los fideicomisos y que sus abogados, contables y otros planificadores financieros podrán explicarles sus ventajas. Además, creo que los impuestos son los pasivos más fáciles de manejar del balance familiar.

Mi ejemplo tampoco incluye pasivos externos, en los que el control sin propiedad protege de la expropiación, control de intercambio, extorsión y holocausto. Un gobierno hostil no puede llegar a los activos que no son de propiedad. Tanto si los pasivos son internos como externos, si controlas algo que no es de tu propiedad, tus probabilidades de gestionar con éxito los problemas de preservación de la riqueza planteados por un pasivo en particular para su uso y disfrute continuado de esa cosa se ven mejoradas.

En el capítulo 1 expliqué que la preservación de la riqueza a largo plazo es un proceso de tomar decisiones ligeramente más buenas que malas durante un periodo de tiempo prolongado. En este proceso de decisión se espera reducir lo máximo posible las consecuencias de las malas decisiones. Si posees algo y tomas una mala decisión al respecto, las consecuencias de esa decisión son inmediatas. Por otra parte, si controlas algo pero no es de tu propiedad, otra persona tiene que implementar tu decisión. Justamente el tiempo adicional necesario para instruir a tus representantes para que implementen tus decisiones puede darte el margen necesario para ver las consecuencias de una decisión y modificarla. Justamente el hecho de que otra persona, en la que confías, esté involucrada en el proceso, ofrece una probabilidad real de que tus representantes puedan implementar rápidamente tus mejores decisiones y tal vez, ser un poco lentos –tal y como los representantes de verdad deberían ser– en implementar las peores decisiones.

Puede que a algunos de ustedes les preocupe que cualquier retraso pueda ser una negativa en nuestros tiempos rápidamente cambiantes, cuando un día de más puede significar perder una oportunidad crítica. Obviamente, habrá situaciones en las que esa inquietud acabará resultando cierta. En general, sin embargo, cuando tus puntos de referencia son veinte, cincuenta y cien años, creo que este tiempo extra resulta de gran ayuda.

Esta filosofía, cuando se combina con las prácticas aquí explicadas, elimina la necesidad de que cada miembro de la familia tenga la propiedad directa de sus activos y la consecuente exposición innecesaria a muchos de los pasivos del balance familiar. Además, realza el lado de los activos del balance familiar a través del control individual que pone en las manos de cada miembro de la familia durante su destino financiero.

El control sin propiedad es la esencia de ser un buen administrador. El control sin propiedad significa que se puede ejercer el control sobre el destino financiero, pero que no se arriesgarán los activos de la familia por las obligaciones que surgen de mi propiedad legal directa de esos mismos activos.
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Los beneficiarios

Este capítulo está dedicado a Joanie Bronfman, mi colega, amiga, y compañera de viaje y aventura de ayudar a las familias a gobernarse mejor.

CADA AÑO ALGUIEN cruza la puerta de mi despacho con la intención de demandar a su fiduciario. Cada una de estas personas tiene una triste y algunas veces terrible historia que contarme sobre lo que le ha ocurrido, como beneficiario de un fideicomiso. Si el ancestro que creó el fideicomiso pudiera oír sus historias, ¡es muy probable que jamás lo hubiera creado! ¿Por qué siguen pasando estas cosas cuando el objetivo de un fideicomiso es mejorar la vida del beneficiario? Por extraño que parezca, como en muchas otras cosas de la vida moderna, la respuesta, tal y como la he experimentado, es una paradoja. El problema fundamental casi siempre reside en el beneficiario y sólo secundariamente en el fiduciario.

Muchos lectores que pueden contar historias similares pueden sentirse decepcionados y preguntarse en qué sentido el beneficiario puede ser el problema (1). En múltiples reuniones con beneficiarios agraviados, he descubierto que nunca han recibido ningún tipo de formación en cuanto a lo que significa ser el beneficiario de un fideicomiso. Consecuentemente, no han ejercido los papeles y las responsabilidades que les han sido asignados en cuanto a esta capacidad. ¿En base con qué puedo hacer esta declaración radical? Simplemente después de más de 35 años de practicar la abogacía, he notado que muy pocos beneficiarios han leído y comprendido realmente los términos del fideicomiso del cual son beneficiarios cuando acudían en mi ayuda por primera vez. Cada vez que participo en un seminario sobre este tema, los asistentes coinciden en que no entienden los documentos de los que forman parte y, en muchos casos, ni siquiera los han leído. Obviamente, no se puede esperar buenas relaciones, en una relación legal compleja si una parte de la relación no conoce cuáles son sus derechos y responsabilidades básicas. Francamente, ningún beneficiario puede saber honestamente si el fiduciario está actuando correctamente si no comprende el instrumento del fideicomiso.

A través de este capítulo daré varios ejemplos para demostrar que las relaciones fracasadas entre el fiduciario y beneficiario suelen tener su origen en la falta de conocimiento del beneficiario acerca de su papel y responsabilidad en la relación. Pero de momento volvamos al beneficiario agraviado en mi despacho y ayudémoslo a iniciar un nuevo proceso. Su hermano vendrá la próxima semana y le enseñaré las mismas cosas.

Una vez que la beneficiaria me haya contado su historia, me haya explicado su enojo y por qué quiere poner una demanda, le informé que no litigo que estaré encantado de recomendarle a un experto en litigios de este tipo. Le sugiero que ya que está aquí puede hablar del tema conmigo para ver si descubrimos otra opción más efectiva que la del litigio. Suponiendo que esté de acuerdo en seguir hablando, mi primera pregunta es: ¿Es una beneficiaria excelente? Es la pregunta que menos se esperaba y, después de más de una hora de conversación conmigo, es una pregunta que desearía no le hubiera hecho. ¿Por qué? Porque si decide probar mi forma de resolver los problemas con aprendizaje en vez de un litigio, va a irse de la reunión con mucha tarea. Permítanme añadir rápidamente que los fiduciarios que actúan para mis clientes-beneficiarios también tienen mucha tarea que hacer.

Antes de que se termine la reunión también le explicaré que en mi experiencia todo beneficiario con un buen conocimiento del tema y que exige excelencia del fiduciario suele recibirla de su fiduciario. Después de todo, el fiduciario es responsable ante ella lo cual es algo que inicialmente le resulta difícil de entender ya que ella había tenido que rendir cuentas al fiduciario durante muchos años. Una idea clara quién tiene que rendir cuentas a quien resuelve gran parte del problema del fracaso de estas relaciones. Una vez que el beneficiario entiende cuál es su papel dentro del fideicomiso y empieza a comportarse como un miembro en pleno derecho de la relación fiduciario/beneficiario estos problemas suelen resolverse por sí solos.

La falta de educación del beneficiario suele provocar otro problema, la reunión anual típica del fiduciario. ¿Qué está mal con la típica reunión? Primeramente, está prevista a las 11:15 horas, seguida de una comida al mediodía. Ninguna reunión de negocio está diseñada en este formato a menos que esté diseñada para evitar trabajo real. Segundo, la reunión consiste en una revisión de las cuentas del fideicomiso. Estos estados financieros suelen estar bien preparados, ser correctos y su creación suele haber tenido un costo considerable para el fideicomiso. Lamentablemente, el beneficiario raramente tiene la educación financiera y casi nunca de contabilidad fiduciaria, por lo que no tiene ninguna manera de interpretarla. Para evitar el agobio de admitir que no entiende los estados financieros y no hacer perder tiempo al fiduciario para educar, el beneficiario acepta las cuentas tal y cómo se han preparado. Más tarde, habrá una presentación de las inversiones, de nuevo bien preparada y, de nuevo de poca utilidad a menos que el beneficiario haya recibido algún tipo de educación al respecto. A continuación servirán la comida y concluirá todo el trabajo útil posible. Como esta es la única experiencia que el fiduciario y el beneficiario tienen uno del otro, la probabilidad de que haya problemas futuros en su relación es muy alta, especialmente cuando en la vida de un fideicomiso uno de los pasivos del balance familiar (véase capítulo 4) se presentara, y las dos partes tendrán que abordar el problema sin tener una capacidad real para comunicarse entre sí.

Un beneficiario con el conocimiento adecuado cambiaría toda esta situación. ¿Cómo? En primer lugar, la reunión anual empezará a las 9:00 horas y terminará a las 10:30 horas. Si las partes quieren tener una comida social, está bien, pero no en conjunto con la reunión del fideicomiso. En segundo lugar, el beneficiario recibirá las cuentas del fideicomiso dos semanas antes de dicha reunión para así poder revisarlas. La contabilidad irá acompañada por una propuesta de agenda de la reunión y de preguntas específicas para el fiduciario. En tercer lugar, una semana antes de la reunión, el beneficiario ajustará la agenda incluyendo los temas que quiere discutir primeramente y añadirá preguntas concretas para el fiduciario. En este caso, se llevará a cabo una verdadera reunión empresarial: se abordarán temas importantes, se realizará la planeación estratégica y, lo más importante, el beneficiario y el fiduciario desempeñarán los roles y asumirán las responsabilidades impuestas por su relación. Más tarde, cuando se presentan pasivos del balance familiar el beneficiario y el fiduciario habrán adquirido una cierta experiencia trabajando juntos. Sabrán quién es el responsable de solucionar el problema al que se enfrentan y lo más importante, quién no lo es. Sabrán dónde están los límites de su relación para poder comprender la capacidad de su relación para poder resolver el problema. Considerando la necesidad de cada miembro de la familia que el tiempo dedicado a preservar la riqueza a largo plazo sea lo más productivo posible, piense en la extraordinaria cantidad de tiempo que pierde por un beneficiario que no tiene ningún tipo o poca educación al respecto.

Otro problema derivado de la falta de educación del beneficiario surge dentro del sistema de gobierno que sugiero que las familias adoptan, la república (véase capítulo 1). Una república asume un electorado educado que elegirá a sus representantes minuciosamente y que hará a estos representantes responsables cuando vengan e informen de las acciones emprendidas para cumplir con las responsabilidades para las que fueron elegidos.

¿En qué medida es importante este tema de la educación? Muchos lectores se quedarán sorprendidos que tal vez no sólo es un problema de los miembros de las familias adineradas que son beneficiarias de un fideicomiso familiar que se prolongará durante varias generaciones. Actualmente muchas familias de clase media tienen miembros que además son beneficiarios de un fideicomiso a través de su participación en planes de aplazamientos impositivos y de ahorro tales como ERISA, IRA, 401 (k), y otras formas de fideicomiso. Tanto si se trata de una familia muy adinerada, de una familia de clase media, estas familias tienen en común el hecho de que han elegido administradores fiduciarios para desempeñar las funciones de gobierno representativos. Cada una de estas familias asume que los beneficiarios considerarán a los administradores fiduciarios como representantes en una relación de gobierno que se describe como república. Desafortunadamente, muy pocos saben cuál es el papel de beneficiario/votantes en un sistema de gobierno de un fideicomiso. Y todavía menos saben cuál es la responsabilidad del beneficiario/votantes para exigir cuentas de sus representantes, los fiduciarios. Con rendición de cuentas me refiero a un sentido de excelencia positivo, y no quiero hacer referencia en un sentido negativo como robo, fraude o negligencia grave. El beneficiario tiene derecho a tener un fiduciario excelente, no sólo a un simple fiduciario mediocre, legalmente correcto. Si el beneficiario no tiene ningún tipo de educación en relación a cuál es su papel en este sistema de gobierno, no es de sorprender que el sistema falle.

Como vimos en el capítulo 1, la historia nos enseña que cuando el sistema de gobierno de una república fracasa, decae en una democracia pura (o lo que actualmente entendemos como anarquía) y en último término en una tiranía o dictadura. No es exagerada la metáfora de gobierno para decir que el beneficiario que acude a mi despacho por primera vez suele describir su relación con el fiduciario como una tiranía en la que él es la persona que está haciendo tiranizada. En el gobierno, como en todas las relaciones, recogemos lo que sembramos. Sin beneficiarios educados hay una probabilidad muy alta de que la relación evolucione hacia una anarquía en el mejor de los casos, y en el peor hacia una tiranía, a pesar de que el tirano puede ser un déspota altamente benevolente.

Espero que estos ejemplos le hayan dado un poco de luz sobre los desafíos más importantes en la relación fiduciario/beneficiario. Evité cuidadosamente discutir aquí los problemas de la dependencia y/o derechos que los fideicomisos pueden provocar y el daño humano que puede resultar de un tipo de relación tan insatisfactoria, porque creo que otros con formación psicológica ya han escrito sobre estos temas con mucho criterio y compasión. Claramente el contrato del fideicomiso es neutral y no crea este tipo de relación. Es el incumplimiento del compromiso de las partes con el contrato del fideicomiso de desempeñar los papeles y asumir la responsabilidad que el contrato del fideicomiso anticipa lo que provoca el fracaso de sus relaciones.

¿Cómo podemos cambiar esta situación? El resto de este capítulo describe un esquema que utilizo para instruir a un beneficiario y así medir sus éxitos en el camino hacia la excelencia. Estos son temas que las personas que tienen una formación regular general pueden aprender. Están diseñados por personas cuyas trayectorias profesionales en la vida no incluyen actividades en el área financiera. Son los miembros de la familia con mayor riesgo de fracasar en sus relaciones con los fiduciarios y, por lo tanto, con un mayor riesgo de debilitar el sistema de gobierno global de la familia.

La lista de funciones y responsabilidades del beneficiario incluida en la página siguiente (104) se utiliza como base por parte de muchos beneficiarios. En mi experiencia ya ha demostrado su valor cambiando las relaciones difíciles entre beneficiarios y fiduciarios. Ha dado a ambas partes una manera para medir el compromiso y la predisposición de cada uno a participar en una relación exitosa. Cuando dicha lista se combina con la lista recíproca –las funciones y las responsabilidades de los fiduciarios, discutidas en el capítulo 11– el beneficiario comprende cuál es su papel en relación al fiduciario, normalmente por primera vez. Cada beneficiario tiene, en virtud de la lista de funciones de sus fiduciarios, si están cumpliendo con sus obligaciones, y con esta información cada beneficiario se convierte en un consumidor educado. Ahora podrá ocupar un puesto adecuado en el gobierno del fideicomiso. Podrá saber cómo funciona el control sin propiedad y por qué es tan útil. Por último empezará a apreciar lo que quería conseguir el fundador del fideicomiso cuando lo hizo y lo afortunado que es de haber recibido un regalo tan precisoso.


FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DE LOS BENEFICIARIOS

Cada beneficiario tiene la obligación de instruirse en relación a las obligaciones que tiene que cumplir un beneficiario, así como la de los fiduciarios de las familias. Estas son algunas responsabilidades específicas de los beneficiarios (2):

 

• Obtener una idea clara de cada fideicomiso en el que el beneficiario tenga interés y una idea específica de la declaración de misión de cada fideicomiso y como haya sido preparada por los fiduciarios.

• Instruirse en relación a todas las responsabilidades de los fiduciarios.

• Conocer la responsabilidad del fiduciario de mantener el poder adquisitivo del capital del fideicomiso y al mismo tiempo mantener una tasa de distribución razonable para los beneficiarios de los ingresos.

• Tener una idea general de la teoría moderna de portafolio y de la formación y del proceso de la asignación de activos.

• Reconocer y buscar pruebas que el fiduciario representa a todos los beneficiarios.

• Reunirse con cada fiduciario una vez al año para hablar de sus circunstancias financieras personales y de sus objetivos e informar al fiduciario del resultado de la evaluación de su rendimiento en el desarrollo de sus funciones y responsabilidades para el fideicomiso, el beneficiario y el gobierno familiar.

• Adquirir un buen nivel de conocimiento de las funciones y de la importancia de cada elemento de la estructura de gobierno del fideicomiso de la familia.

• Asistir a la reunión anual y aceptar funciones de responsabilidad dentro de la estructura de gobierno de la familia, con base en sus aptitudes para desempeñar dichas funciones.

• Desarrollar una capacidad general para comprender la contabilidad fiduciaria.

• Demostrar su predisposición a participar en sesiones educativas y convertirse en un beneficiario financieramente alfabetizado (mediante seminarios familiares y programas educativos financiados por la familia).

• Saber cómo y en qué medida los fiduciarios y otros profesionales son compensados y obtener una información general del presupuesto del fideicomiso y de las entidades de inversión en las que el fideicomiso invierte.



Notas del capítulo

(1) No estoy sugiriendo que los beneficiarios no son parte del problema, porque lo son, y en el próximo capítulo discutiré sus roles y responsabilidades en el gobierno de familia.

(2) Estoy en deuda con Richard Bakal, quien me ha ayudado en el desarrollo de este criterio.
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Fiduciarios

Este capítulo está dedicado al Richard Bakal, el estudiante que más ha profundizado en la relación entre beneficiarios y fiduciarios que conozco.

DOS COMPLEJAS RELACIONES se forman entre un beneficiario y un fiduciario cuando se crea el fideicomiso. En primer lugar, la relación legal y las responsabilidades resultantes individuales y colectivas creadas por dicha relación. En segundo lugar, está la dinámica de comportamiento entre un beneficiario que sabe perfectamente lo que significa ser un beneficiario y un fiduciario que entiende que su papel es ser el representante del beneficiario.

En el capítulo 10, mencioné cuántas veces un beneficiario ha entrado en mi despacho con la intención de deshacerse de un fiduciario. En este capítulo es mi objetivo ayudar a los fiduciarios a comprender cómo sobresalir en su papel para que ningún beneficiario venga a mi oficina, o la de otras personas, pidiendo que le destituyan. Debo hacer una pausa aquí para pedir disculpas a la barra de litigios de fideicomiso para quitar el pan de sus bocas.

Pero tengo un segundo objetivo mucho más importante para un gobierno familiar exitoso: que la relación entre el beneficiario y el fiduciario sea tan suave que cada uno de ellos se vea a sí mismo como un miembro igual de un equipo que trabaja por el objetivo común de preservar la riqueza familiar a largo plazo. Para conseguir este objetivo el fiduciario tiene que saber claramente quién es el beneficiario como individuo y tiene que ayudarle en su búsqueda de su felicidad personal. El beneficiario, asimismo, tiene que apreciar completamente la realidad legal bajo la que opera el administrador fiduciario; especialmente las limitaciones generales impuestas por la ley gobernando el fideicomiso y las limitaciones específicas impuestas por el contrato del fideicomiso. Cuando un beneficiario y un fiduciario conocen perfectamente las funciones y las responsabilidades de cada uno de ellos en el gobierno del fideicomiso, su apreciación favorece el plan de preservación de la riqueza familiar a largo plazo, haciendo el gobierno conjunto del fideicomiso una experiencia positiva para ambas partes. Su relación satisfactoria demuestra a cada uno de ellos, y sirve de ejemplo a otros miembros de la familia, la utilidad del control sin propiedad, como hemos visto en el capítulo 9, para la consecución y la práctica exitosa de la preservación de la riqueza familiar a largo plazo. El problema es que muchas veces a los ojos de los beneficiarios el control y la propiedad han residido en el fiduciario. Ahora ha llegado el momento de cambiar esta dinámica formando a las dos partes en sus funciones y responsabilidades en esta compleja relación y después practicar las lecciones aprendidas.

Incluso cuando ambas partes conocen y aceptan estas funciones y responsabilidades, no son más que la estructura de la relación que van a compartir las partes. Raramente el fiduciario y el beneficiario entienden que la relación humana que están iniciando será mucho más importante para el éxito del fideicomiso que el mantenimiento de su relación legal.

Los seres humanos creen que si van a renunciar a algunas partes de su libertad de acción, la recompensa por hacerlo tiene que ser mayor que la pérdida de libertad que se requiere a cambio. Es el derecho a escoger la parte de la nueva relación lo que hace posible renunciar a la libertad. Desde que empezaron a utilizarse los fideicomisos en la Edad Media, de cualquier forma, muy pocos beneficiarios han elegido a sus fiduciarios. Fundadores, otorgantes, fideicomitentes –cualquiera sea el término que utilizamos– seleccionan el fiduciario de los fideicomisos que crean.

Cuando entendemos que la relación entre el fiduciario y el beneficiario es una especie de matrimonio de conveniencia, es natural que algunos beneficiarios se sienten no escuchados, malinterpretados o mal representados por el fiduciario elegido. El fiduciario y el beneficiario suelen ser desconocidos en el momento de iniciar una relación que puede durar toda la vida. Independientemente de las situaciones u opiniones personales, el fideicomitente asignó grandes responsabilidades a las dos partes, confiando en que trabajen juntos para mantener la solvencia del fideicomiso.

Para garantizar la salud del fideicomiso a largo plazo, ambos tienen que aceptar un reto difícil: el beneficiario tiene que conseguir un nivel de competencia aceptable de la administración del fideicomiso, y el fiduciario tiene que guiar y facilitar esta educación.

Puede que los beneficiarios sólo alcanzan la excelencia en su rol (como vimos en el capítulo 10) cuando los fiduciarios consideren su posición como meros administradores y acepten el profundo y desafiante papel de un mentor (1). Con lineamientos, educación y motivación, el beneficiario se desarrollará con autoridad para aceptar la responsabilidad para cumplir con su papel en la relación, culminando así la evolución del fiduciario del mentor a representante.

Cuando el fiduciario y el beneficiario toman decisiones conjuntas y el beneficiario se convierte en una parte igual en el sistema de gobierno, el fiduciario casi nunca tendrá que ejercer un voto decisivo. El beneficiario sabrá que incluso si el fiduciario toma una decisión con la que no está de acuerdo, la opinión del fiduciario, actuando como su representante, es probablemente la justa.

Cuando seleccionemos un fiduciario el creador de un fideicomiso tendrá que considerar la habilidad potencial del fiduciario para ser el mentor de los beneficiarios que él ama como la máxima cualificación entre todas las cosas que un fiduciario tiene que hacer. Si un fiduciario es un administrador excelente, un inversionista muy bueno y prudente, un distribuidor salomónico y humano, pero el beneficiario lo percibe como distante, apartado e incapaz de comunicarse de una forma que pueda comprender el beneficiario, lo más probable es que su relación no sea exitosa. A menos que el fiduciario acepte el papel de mentor y representante último del beneficiario, el fideicomiso nunca conseguirá el éxito que pretendía el fundador cuando lo creó para ayudarlos a la búsqueda de la felicidad individual.

¿Cuáles son las funciones y las responsabilidades legales de un fiduciario? Primero, un fiduciario es un depositario que tiene algo que le ha dado otra persona y que tiene la obligación de cuidar de éste algo como si fuera suyo. Un fiduciario no puede hacer nada con este algo en beneficio propio. Un fiduciario, por ley, es el que tiene la mayor obligación de confianza. Un fiduciario tiene la obligación, después de un periodo de tiempo, de devolver lo que tiene a la persona que lo puso en sus manos, o a otra persona, si éstas fueron las instrucciones recibidas de la persona que se lo dio en primer lugar, además de devolverlo en igual o mejor condición que cuando lo recibió.

Un fiduciario es un tipo de depositario a quien alguien, el cedente, le ha dado algo, por un determinado periodo, en beneficio de una segunda parte denominada beneficiario. Algunas veces el beneficiario es además la persona que dio la cosa al fiduciario.

Un ejemplo útil e histórico de la relación beneficiario-fiduciario viene desde la época de las cruzadas. Vamos a imaginar que un caballero tuviera que ir a Tierra Santa para luchar por la cristiandad. El caballero está sobre su caballo y se está despidiendo de su mujer y de su hijo de diez años. El caballero da un vistazo a sus tierra y piensa que un día, su hijo heredará todo de él. Entonces el caballero que ve a su vecino y recuerda que no va a ir a las cruzadas. Empieza a preguntarse: ¿Hay una posibilidad que muera en Tierra Santa? ¿Quién protegerá a mi esposa, a mi hijo de que mi vecino se quede con todas mis tierras? Afortunadamente, el obispo local acaba de llegar para darle la bendición y agradecerle por ir a las cruzadas. El caballero le pregunta al obispo si estaría dispuesto a guardar el título de sus tierras hasta que vuelva de las cruzadas. Explica al obispo que si vuelve, desea le devuelva dicho título, y en el caso que no volviera, los conserve hasta que su hijo alcance la mayoría de edad y en este momento le entregue el título. Finalmente, también pide al obispo que mantenga a su vecino del otro lado de su lindero mientras que esté fuera. El obispo, feliz de que el viaje del caballero es en la defensa de Dios, aceptará y cumplirá los deseos del caballero exactamente como él quiere. El obispo se convierte en un fiduciario cuando recibe el título de las tierras del caballero. El caballero y su hijo se convierten en beneficiarios de un fideicomiso. El acuerdo entre el caballero y el obispo constituye un fideicomiso.

Aunque muchas familias han confiado en los fideicomisos con el objetivo de gestión y de disponer de su riqueza, los más exitosos saben que la duración de un fideicomiso representa un periodo de regencia dentro del sistema de gobierno representativo de la familia. Tradicionalmente el término regencia se ha utilizado para describir un periodo durante el cual un rey, u otro llamado el líder, es incapaz de gobernar debido a una minoría, una ausencia prolongada (como en el ejemplo anterior), o una discapacidad, como una incompetencia mental. Un fideicomiso es esencialmente un periodo de regencia, porque representa un periodo en el que se suspende la propiedad total. Durante este intervalo de suspensión de la propiedad, el fiduciario toma posesión de la propiedad del propietario anterior y retiene la propiedad para el beneficio de los beneficiarios, quien en algun momento o en varios dentro de un periodo de tiempo, como se establece en el contrato del fideicomiso se convertirán en los siguientes propietarios de dicha propiedad. El regente debe saber cuándo renunciar a su poder y, transferirlos correctamente a los beneficiarios adecuados. Un regente no tiene que permanecer más tiempo del necesario como líder subrogado. Incluso si las provisiones del fideicomiso no puntualizan un momento específico en el cual la totalidad de la propiedad y el control de la misma tienen que transferirse a los beneficiarios, el fiduciario tiene que estar dispuesto a admitir cuándo ha llegado el momento de renunciar al poder en favor, normalmente de los beneficiarios, pero algunas veces en favor de un fiduciario sucesor que sea más adecuado para la tarea.

El fiduciario tiene que discutir cuidadosamente con los beneficiarios sobre la logística de la transferencia de la propiedad y de qué manera quieren recibirla. Considerando el papel del fiduciario como mentor y las características del fideicomiso como un periodo de regencia da una idea mucho más clara de este complejo acuerdo legal para ambos. Frecuentemente el fiduciario se considera como un inversionista prudente, un administrador competente y un distribuidor humano. No hay duda que estas funciones del fiduciario son importantes, y que si no se llevan a cabo de una forma excelente tendrán consecuencias negativas para el fideicomiso y para sus beneficiarios. No obstante, que aunque estas funciones se llevan a cabo de manera brillante, el error de un fiduciario de no considerase a sí mismo como mentor y al fideicomiso como un periodo de regencia, no conseguirá captar el objetivo último de desarrollar a los beneficiarios para la propiedad eventual de los activos del fideicomiso.

Ahora que tenemos claro lo que es un fideicomiso, un fiduciario y un beneficiario, ¿qué hacen específicamente los fiduciarios para cumplir las condiciones del fideicomiso? Un administrador fiduciario hace tres cosas: administra la propiedad del fideicomiso, invierte la propiedad del fideicomiso y distribuye la propiedad del fideicomiso, todo ello cumpliendo con las condiciones del contrato del fideicomiso y con las leyes locales que gobiernan el fideicomiso en el lugar donde se administra.

La administración del fideicomiso

Administrar la propiedad del fideicomiso significa mantener a salvo sus activos. Muchas veces esto incluye contratar a un custodio para ocuparse de los valores del fideicomiso: de recaudar los ingresos del fideicomiso cada año, de hacer todas las administraciones bancarias del fideicomiso, mantener los libros al día y los archivos de la posición financiera del mismo, preparar y cumplir con las declaraciones fiscales del fideicomiso, informar de la situación financiera del fideicomiso a los beneficiarios del mismo. Aunque mi descripción de la función administrativa del fideicomiso es muy corta comparada con mi descripción de las funciones de inversión y de distribución, no debemos asumir que son menos importantes. De hecho si la función administrativa no se lleva con igual excelencia, la silla con tres patas que representa las funciones del fiduciario se vendrá abajo, perjudicando la relación entre fiduciarios y el beneficiario con tanta rapidez y con unos resultados tan profundamente insatisfactorios para el gobierno familiar como en el caso de que no se hubiera llevado a cabo correctamente alguna de las otras dos funciones.

Inversión del fideicomiso

Cada fideicomiso tiene una finalidad específica para la cual fue concebido. El fundador espera esta finalidad a través de las condiciones que suscribe en el contrato del fideicomiso. Típicamente, tiene como finalidad la provisión de fondos para las necesidades de un grupo de personas, los beneficiarios de ingresos, durante un periodo extendido, y el posterior traslado de estos fondos a una siguiente generación. Este grupo de personas son los herederos (remaindermen).

Los fideicomisos creados con esta finalidad generan un dilema de inversión para el fiduciario. Usted recordará que cuando definí lo que hace un fiduciario, mencioné entre sus responsabilidades la obligación de devolver el fideicomiso a los herederos en igual o mejor condición que cuando la recibió. Cuando un fiduciario invierte los activos del fideicomiso, tiene que ser consciente, que además de preservar los activos, tiene que producir una cantidad de renta considerable para los beneficiarios. En casi todos los fideicomisos, los beneficiarios desearían tener mayores ingresos, lo cual, como veremos más adelante reduce la capacidad del fiduciario para hacer crecer los activos del fideicomiso. Los herederos quieren que los activos del fideicomiso crezcan y cuando el fideicomiso llegue a su fin el valor de lo que reciban sea mucho mayor. Las decisiones de los fiduciarios de invertir están guiadas por su intento de resolver este dilema.

Un fiduciario que invierta para producir la mayor cantidad de renta corriente, tradicionalmente comprará bonos. Los bonos son una forma de inversión en la que el inversionista, llamado prestamista, deja su dinero a otra persona, llamado prestatario, que accede a pagar al prestamista una cantidad de interés fijo durante un periodo y después devuelve el préstamo. Normalmente, el prestatario tiene una propiedad de mayor valor que la cantidad que le están prestando y está de acuerdo que si no tiene suficiente efectivo para devolver al prestamista lo que le ha prestado cuando llegue el momento, el prestamista podrá quedarse con esta propiedad como pago de la porción restante del préstamo. Esta propiedad se llama colateral. Esta forma de inversión tradicionalmente se ha considerado de riesgo limitado que otras formas de inversión, como son las inversiones en el mercado bursátil (4).

El dilema del fiduciario cuando invierte en bonos que conserva hasta su vencimiento, es que el valor del principal no aumenta y el fiduciario tiene que enfrentarse a la inflación. En la actualidad, altos niveles de inflación significaron que a menos que el valor de la propiedad de un fideicomiso aumente, la inflación reducirá el poder de compra de la propiedad del fideicomiso. En otras palabras, aunque, de manera aritmética, el valor del fideicomiso siendo el mismo, el poder de compra de los activos disminuye constantemente. La ley que ampara al fideicomiso requiere que un fiduciario mantenga el poder de compra de los activos del fideicomiso durante el tiempo que actúe como fiduciario. Actualmente, si el fiduciario sólo invierte para conseguir ingresos corrientes, no podrá devolver a los herederos una propiedad cuyo poder de compra sea igual o superior al valor de la propiedad que originalmente recibió. Si un fiduciario no logra satisfacer un determinado nivel de rentabilidad, los herederos pueden hacerle financieramente responsable y pedirle que compense la pérdida del valor con su propia fortuna.

Continuando con el dilema del fiduciario, vamos a suponer que éste decide invertir en acciones. Una inversión en acciones representa la propiedad no dividida de una parte de los activos de una corporación que es igual a la proporción del número de acciones propiedad del fideicomiso por el número total de acciones en circulación de la corporación. Esa participación en acciones está sujeta a las obligaciones de la corporación, incluyendo específicamente sus bonos y otros préstamos. Normalmente, los fiduciarios compran acciones de corporaciones que ofrecen sus acciones a inversionistas en el mercado bursátil público. Esto se hace para que las inversiones en acciones del fideicomiso se puedan vender fácilmente cuando el fiduciario lo siente deseable. Históricamente las acciones han aumentado en valor y han hecho posible que un fiduciario pueda devolver a los herederos, al término del fideicomiso, activos con igual o mayor poder de compra que aquellos que el fiduciario recibió originalmente.

El problema para el fiduciario en este caso es que las inversiones en acciones suelen producir distribuciones en forma de dividendos de una parte de los beneficios anuales de las corporaciones representando una renta substancialmente más baja que la generada por los bonos. A medida que el fiduciario va aumentando la inversión del fideicomiso en acciones, en lugar de quejas por parte de los herederos por la falta de crecimiento de los activos del fideicomiso, el fiduciario escucha de parte de los beneficiaros que no están recibiendo una renta suficiente cada año para poder satisfacer sus necesidades. El fiduciario se encuentra a sí mismo deseando el saber salomónico para tratar de llegar a un equilibrio entre los deseos competitivos de los beneficiarios de la renta y los de los herederos.

Realmente, no hay una respuesta clara al dilema al de la inversión del fiduciario. Lo único que puede hacer el fiduciario es reconocer su dilema y hacer todo lo posible al hacer las inversiones del fideicomiso con el mayor grado de justicia posible para satisfacer ambos intereses. Muchas veces, cuando explico el dilema a la nueva generación de una familia, me preguntan por qué alguien querría ser fiduciario cuando se trata de equilibrar los deseos de todo estos seres humanos, cuando lo más probable es que no satisfaga a ninguno de ellos, y arriesga su fortuna personal en caso que fracase en su administración. Se trata de una pregunta muy provocadora.

Distribución del fideicomiso

El fiduciario es responsable de distribuir la renta generada por el fideicomiso y los activos que representan el principal del fideicomiso de acuerdo a las condiciones del contrato del fideicomiso. Muchos fideicomisos garantizan al fiduciario una discreción considerable cuando se distribuye esta renta. Este es el tema que plantea la mayor probabilidad de desacuerdo entre el fiduciario y los beneficiarios. Algunos fideicomisos exigen al fiduciario que pague toda la renta recibida por el fideicomiso cada año a los beneficiarios de la misma. Esta forma de fideicomiso se conoce como un fideicomiso básico. Otros fideicomisos dan al fiduciario la responsabilidad de decidir si distribuye a los beneficiarios de la renta toda, parte o nada de la renta recibida por el fideicomiso cada año. Este tipo de fideicomiso se suele denominar fideicomiso complejo o discrecional. Cuando el fiduciario es requerido a tomar una decisión sobre la distribución, se dice que es un ejercicio de discreción.

Además de las distribuciones de la renta, muchos fideicomisos dan al fiduciario el poder de distribuir, en su discreción, parte del principal del mismo a los beneficiarios de la renta, y normalmente también a los herederos. El contrato del fideicomiso, explica al fiduciario qué tipo de factores considera el fundador que el fiduciario tendría que considerar cuando reciba la petición de un beneficiario de una distribución principal. Cuando un fiduciario hace una distribución a partir del principal del fideicomiso después de haber ejercido su discreción, se denomina invasión del principal. Aparte de las distribuciones discrecionales del principal, el contrato del fideicomiso a menudo obliga al fiduciario a pagar un porcentaje del principal del fideicomiso a un beneficiario específico cuando dicho beneficiario alcance determinada edad. Esta forma de distribución se denomina terminación parcial del fideicomiso.

La fricción entre el fiduciario y el beneficiario a menudo se produce cuando el beneficiario solicita una distribución discrecional y el fiduciario decide que este ejercicio de discreción no está permitido por las condiciones del fideicomiso o bien no es en el mejor interés del beneficiario. Necesariamente, el beneficiario se sentirá decepcionado cuando su petición sea rechazada. En mi experiencia, si el beneficiario está cumpliendo de manera óptima sus funciones y responsabilidades como beneficiario, como expliqué en el capítulo 10, y está haciendo responsable al fideicomiso de la excelencia de acuerdo a las funciones y responsabilidades de los fiduciarios, como veremos más adelante en este capítulo, la probabilidad de recibir una negativa será muy pequeña. Cuando el beneficiario y el fiduciario saben perfectamente cuáles funciones y responsabilidades pertenecen a cada uno de ellos, y cumplen activamente con las responsabilidades que impone su relación, las peticiones serán bien recibidas. Después de todo, si un fiduciario comprende qué representa al beneficiario, y que ha sido elegido como su representante por parte del cedente de acuerdo con las prácticas excelentes del fiduciario, ¿Por qué no deberían encontrar otra causa común el beneficiario y el fiduciario?

Ahora que sabemos qué es y qué hace un fiduciario, ¿Cuál es su papel en un sistema de gobierno familiar dinámico?

Primero, el fiduciario es un miembro importante de la estructura de gobierno familiar. Muchas veces los fideicomisos familiares tendrán plazos o vidas de cien años o más, y por lo tanto es el miembro más longevo de la familia. El fiduciario a través de los años será calificado por su excelente administración, la rentabilidad de sus inversiones y sus programas de distribución humana, jugará un papel significativo en el éxito o fracaso del plan de preservación de la riqueza familiar. En su administración de los fideicomisos, los fiduciarios actúan como modelos a seguir por miembros de la familia para que éstos sepan cómo obtener de la mejor manera posible los objetivos de la preservación de la riqueza familiar.

Segundo, el fiduciario suele ser propietario en el fideicomiso de una parte substancial de los activos financieros del balance de la familia. En este papel, el fiduciario tiene que coordinar las actividades de inversión del fideicomiso con las actividades de los demás miembros de la familia. Como ejemplo, el fiduciario puede ser crítico para el éxito de la asignación del inversionista. El fiduciario mantiene los activos a un mayor largo plazo de la familia y, por lo tanto, puede ser el más previsor de todos los inversionistas de la familia. El fiduciario tiene que incluirse en la asignación de los inversionistas para poder aprovechar todo el potencial que este proceso puede alcanzar. El fiduciario tiene que coordinar su programa de inversión con el programa de inversión global de toda la familia.

Tercero, el fiduciario está en la mejor posición para ofrecer la mejor mentoría sobre el balance familiar a largo plazo a los beneficiarios de la familia. Como hemos visto en este capítulo y en el anterior, al fiduciario le interesa tener un beneficiario muy bien educado para poder apreciar la extraordinaria complejidad del papel del fiduciario. Como mentor, el fiduciario pasará toda la vida trabajando con un beneficiario y podrá transmitir mejor a generaciones futuras la esencia de la declaración de misión familiar a través de prácticas de gobierno excelentes. El fiduciario puede tener una influencia extraordinariamente positiva en la vida de un beneficiario, y por lo tanto, en el balance de toda la familia, si pone en el centro de su relación su papel como representante del beneficiario. De igual manera, el fiduciario puede ser una fuente extraordinariamente negativa si empieza a que solo él sabe lo que es mejor para el beneficiario. Este acto llamativo de orgullo desmedido por parte del fiduciario, actuando como tirano, ha destrozado a muchas familias. Un plan de gobierno familiar basado en esta forma de gobierno no puede subsistir con un tirano. El papel de fiduciario como educador, historiador de la declaración de misión de familia, mentor, es fundamental para el gobierno familiar. Un fiduciario, para evitar actos de orgullo desmesurados, nunca debe olvidar que aunque es propietario de los activos del fideicomiso durante un periodo, en realidad es propietario como el representante del fundador y de los beneficiarios. Jamás debe olvidar que es un depositario.

Ahora que sabemos lo que es un fiduciario, lo que hace y cuál es su papel en el gobierno familiar. ¿Cómo podemos medir el rendimiento de un fiduciario en sus múltiples papeles? La medición se realiza en tres niveles diferentes dentro de un plan de gobierno familiar bien gestionado. Primero, un beneficiario bien educado, utilizando los roles y las responsabilidades de los fiduciarios descritos en la última parte de este capítulo, podrá juzgar si un fiduciario está alcanzando la excelencia. Segundo, creo que para asegurar la imparcialidad tiene que haber un sistema para la participación externa en la medición de la excelencia del fiduciario (abordaré este tema en mayor profundidad en el capítulo 14, bajo el título La evaluación de pares). Tercero, un protector puede crear un mecanismo de resolución de disputas cuando los beneficiarios y sus fiduciarios tienen importantes desacuerdos sobre el desempeño del fiduciario (véase capítulo 8, Protectores, asesores, mentores y hombres de negocios).

Estas tres técnicas aportan los mecanismos necesarios dentro de un plan de gobierno familiar de controles y balances para garantizar que el rendimiento de un fiduciario sea evaluado con justicia por parte de los beneficiarios del fideicomiso y por toda la familia. Estas técnicas garantizan más adelante que el fiduciario tenga el margen de maniobra suficiente para el ejercicio de la discreción que es tan importante para la práctica del control sin propiedad de la forma más responsable posible.

Los múltiples roles y responsabilidades complejas de los fiduciarios son extraordinariamente difíciles de llevar a cabo con excelencia, especialmente durante largos periodos que las familias necesitan para gobernarse a fin de preservar su riqueza a largo plazo. Y los riesgos que un fiduciario fracase, o peor aún, que se convierta en un servidor de tiempo, o lo peor de todo, que sea culpable de asumir que sabe más que nadie, son riesgos reales. El problema fundamental de las familias es conseguir los grandes beneficios a largo plazo del control sin propiedad que generan los fideicomisos, evitando al mismo tiempo el riesgo de lasitud del fiduciario que llevaría a la entropía y finalmente al caos.

Un posible método para evitar esta trampa es incorporar a los contratos del fideicomiso un proceso para la reafirmación de los fiduciarios cada cinco años. Si creemos en el gobierno representativo para el gobierno de la familia a largo plazo. ¿Por qué no pedir a nuestros fiduciarios que se presenten a la reafirmación periódica, como otros representantes de una república? Actualmente, hay familias en Estados Unidos que han implementado este plan de reafirmación para los fiduciarios. Cuando adoptaron este sistema algunas de las familias tenían fideicomisos irrevocables a largo plazo que no habían contemplado esta idea o no podían modificarse para incorporarlas. Los fiduciarios actualmente emancipados simplemente decidieron que si los beneficiarios de la familia querían un sistema para el cambio de fiduciarios (representantes), tenían derecho a ello. Los fiduciarios voluntariamente se presentarán para su reafirmación y aceptarán que sea un voto de los beneficiarios que no los apruebe para un nuevo periodo, dimitirán.

Ampliando un poco más esta idea de un sistema de reafirmación de un fiduciario, todas las corporaciones de Estados Unidos que ofrecen servicios como fiduciarios, que siguen los mejores procedimientos tienen políticas de dimisión afirmativas escritas dentro de los folletos que describen sus políticas y prácticas a sus clientes potenciales. Muchas veces me sorprendo cuando en los fideicomisos creados muchos años antes de la adopción de estas políticas el beneficiario solicita la selección de un nuevo fiduciario en seguimiento a una evaluación de mediocre a insatisfactorio, de uno de los fiduciarios de la corporación, y el beneficiario descubre que estas políticas no parecen aplicarse. ¿Por qué?, me pregunto, un fiduciario individual o corporativo querría ser el fiduciario de un beneficiario que ha dicho en buena fe no me has representado propiamente y quiero elegir a otra. Aún si el beneficiario no tuviera toda la información correcta sobre el rendimiento del fiduciario. ¿Cómo puede tener una relación representativa basada en la confianza si entre ellos no hay una confianza básica?

Creo que muchas familias pueden reforzar sus prácticas de gobierno familiar implementando un sistema de reafirmación de los fiduciarios. Reconozco que ser un fiduciario excelente probablemente no garantiza la victoria en un concurso de popularidad y que, sin embargo, hay un riesgo de control político por una multitud en el proceso de reafirmación. Creo que este riesgo es muy pequeño si el plan de gobierno familiar contiene una declaración de misión familiar, un balance familiar, beneficiarios educados para cumplir sus roles y responsabilidades, una revisión a los fiduciarios por parte de pares y un sistema de resolución de disputas alternativa que utilice la sabiduría de los practicantes del fideicomiso a largo plazo actuando como protectores o como miembros externos de un consejo de administración familiar. Creo que los fideicomisos tienen que ser una parte esencial del gobierno familiar a largo plazo si una familia quiere preservar su fortuna durante un largo periodo. Los fideicomisos no necesitan desautorizar a las personas: tienen todas las razones para ponderar a las personas, pero tiene que contar con sistemas de gobierno representativo para garantizar el cumplimiento de este objetivo.

Soy el fiduciario de muchos fideicomisos. Creo que ser un fiduciario excelente es el rol más complejo en cualquier campo de la vida política o financiera. Como una de las representaciones de la diosa hindú Shiva, necesitas seis manos. En una mano tienes la declaración de misión del fideicomiso para gestionarla y explicarla a los beneficiarios; en la siguiente mano, la necesidad de ayuda financiera y educación; en la siguiente mano, los objetivos de los herederos; en la siguiente mano, la complejidad de los mercados de inversión modernos; en la siguiente mano la tarea de gestionar los impuestos estatales y locales del fideicomiso; y en la sexta mano el reto de conocer la legalidad del fideicomiso y del sistema de gobierno que lo administra.

Si actuar como un fiduciario es un trabajo solitario con un riesgo financiero personal muy elevado, me preguntaron la nueva generación de beneficiarios ¿por qué querría alguien hacerlo? Porque cuando las personas que realmente te importan quieren tratar de preservar los activos y los valores de los miembros de su familia durante mucho tiempo en el futuro, el viaje junto a ellos es demasiado emocionante para decir no.


FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DE LOS FIDUCIARIOS

Cada fiduciario tiene la responsabilidad de instruirse en las obligaciones que tiene que cumplir, así como en las obligaciones de los beneficiarios del fideicomiso.

Las obligaciones específicas del fiduciario son las siguientes:

• Conocer perfectamente la finalidad original del fundador al crear este fideicomiso y las finalidades actuales del mismo, si es que han cambiado con el tiempo.

• Guiar sus decisiones con base a estas finalidades.

• Actuar de modo que la operación actual del fideicomiso dé autoridad a los beneficiarios, de acuerdo a los lineamientos del mismo.

• Implementar mecanismos que permitan a los beneficiarios incrementar su conciencia financiera y comprobar que la educación financiera de los beneficiarios se está llevando a cabo efectivamente.

• Reunirse al menos una vez al año con el fin de renovar el conocimiento y comprensión del beneficiario del fideicomiso, así como para obtener de cada beneficiario información completa, financiera y de otro tipo y de su situación personal.

• Instruirse en relación a las responsabilidades de los beneficiarios.

• Evaluar y asesorar a cada beneficiario cómo están cumpliendo sus roles y responsabilidades como tales.

• Implementado efectivamente las políticas y los procedimientos generales del fideicomiso en relación a lo siguiente:

1) los objetivos de inversión y los riesgos aceptables del fideicomiso;

2) la selección y/o provisión de asesoramiento y administración de inversión para alcanzar los objetivos de inversión dentro de los riesgos dados;

3) la posición fiscal del fideicomiso y la selección de servicios fiscales, y

4) la posición legal del fideicomiso y la selección de servicios legales.



Notas del capítulo

(1) Mis ideas de manera completa como mentor en un fiduciario puede encontrarlas en el capítulo 19.

(2) Mis ideas y pensamientos en el fiduciario como regente puede encontrarlas en el capítulo 20.

(3) Inversionistas bien educados comprenderán que yo he simplificado enormemente el proceso de inversión para ilustrar la función de invertir del fiduciario. Por favor continúen hablando y discutiendo con sus familias sobre esto en niveles cada vez más elevados.

(4) Muchos inversionistas utilizan la palabra capital como sinónimo de acción. En este capítulo utilicé la palabra acción, ya que es el término más común.
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Filantropía familiar

Este capítulo está dedicado a Peter Karoff, fundador de la Iniciativa Filantrópica; Peggy Dulancey, fundadora de Synergos; Tracy Gary, fundadora de Red de mujeres donadoras y de mujeres con recursos; y a Robert y Wendy Graham fundadores de Kataysis y Namaste. Cada uno de una manera especial, abrió mis ojos.

EN ESTE CAPITULO trato el tema del rol de la filantropía en la estructura de gobierno de una familia. Demostraré cómo la filantropía puede ayudar mucho a una familia dándole forma a sus valores y cómo a través de su organización y práctica, la filantropía puede enseñar a una familia a gobernarse.

La filantropía es primeramente, quizá, la expresión fundamental de los valores personales y familiares. Si la declaración de misión de la familia es una expresión de estos valores, la filantropía a menudo suele ser la mejor forma de ponerlos en práctica. Normalmente la filantropía puede ser un medio para que los miembros de la familia que están aislados de la sociedad por su fortuna puedan conectar con los problemas más graves del mundo y encuentren un lugar activo y significativo en ella. La filantropía proveniente del griego philos anthropos que significa amor hacia mi prójimo. La práctica de la filantropía de una familia ofrece a sus miembros la oportunidad de dar al mundo externo una parte de su tiempo (capital humano), talento (capital intelectual), y dinero (capital financiero). Dar, como todos sabemos, te hace sentir bien. Toda tradición espiritual tiene un proverbio que nos recuerda lo bien que nos hace sentir. El que más me gusta es: El mundo aprecia al que da con alegría. Cada tradición espiritual necesita que sus seguidores los que tengan más que dar a aquellos que tengan menos. Como ejemplo, dar dinero es una responsabilidad y tradición judía, islámica y cristiana, y cuidar de los más pobres la obligación principal de muchas religiones orientales.

Independientemente de la responsabilidad, la filantropía es divertida.

La sociedad norteamericana ha sido bendecida con la suerte de contar con la buena voluntad de muchas familias bien posicionadas que donan parte importante de su fortuna para mejorar a la humanidad. Los Astor, Carnegie, Ford, S.C. Kellogg, Mellon, Morgan, Pew y Rockefeller son algunos de estos nombres de fortunas filantrópicas fundadas en el siglo XIX y principios del siglo XX. Todos ellos han renunciado a parte de su fortuna de formas muy variadas por amor al prójimo. En el pasado más reciente, los Annenberg, Feeney, Getty, Hughese (sin parentesco), MacArthur, Milken, Olin, Packard y Sackler han donado enormes sumas de dinero para crear nuevas filantropías. Mirando hacia el futuro, y los Gates y los Buffet han dicho que dejarán sus fortunas a la filantropía. Estas familias comprenden que la filantropía mejora la vida de todos y lo más importante, mejora la vida de los miembros de sus familias.

Estos filántropos eran y son preservadores de fortuna hasta el tuétano. Siempre estoy impresionado, cuando hablo con generación jóvenes de antiguas familias, por el orgullo que expresan cuando hablan del extraordinario trabajo filantrópico realizado por sus ancestros. Estos miembros de la familia también expresan un gran orgullo por la perspicacia de sus contribuciones y su apreciación de los beneficios financieros que han ido acumulando como resultado. Hay, sin embargo, un tono especial en sus voces cuando se habla de filantropía. Muchos de los miembros más jóvenes de estas familias han seguido con la labor filantrópica de sus ancestros, aunque en áreas de actividades que sus ancestros no podían haber imaginado y que, en algunos casos, no aprobarían. Lo importante es que los valores de gobierno de la familia y ayudar a los demás se inculquen en el sistema de valores de la familia. Más importante aún, se trata de valores activos, que hacen un llamado a los miembros de la familia a participar en el mundo compartiendo su capital humano e intelectual y, si es preciso, su capital financiero.

Aunque las donaciones de capital financiero e intelectual son importantes, es la donación de capital humano que es clave para el uso de la filantropía como herramienta para preservar la riqueza familiar a largo plazo. Es compartir con los demás lo que hace de la filantropía un elemento fundamental para la preservación de los activos humanos en el balance de situación familiar. El trabajo, remunerado o no, forman una parte importante de sentirse útil. En muchas culturas europeas y asiáticas se considera que la sociedad tiene la obligación de proporcionar trabajo útil a todos sus miembros. Desafortunadamente la cultura norteamericana nunca ha suscrito esta ética social, humana y empresarial. Estas culturas más antiguas saben que el trabajo es un elemento importante para tener una vida sana. Todas las familias saben lo importante que es que cada uno de sus miembros trabaje. El trabajo filantrópico satisface esta necesidad para los miembros de la familia. Lamentablemente, nuestra sociedad muchas veces no valora el trabajo filantrópico al mismo nivel que el trabajo lucrativo. Siempre que me encuentro con esta opinión, me refiero al famoso ensayo de Andrew Carnegie sobre la filantropía, o a los escritos sobre la filantropía del místico filósofo judío Maimónides. Todo aquel que haya leído estas dos fuentes sabrá que dar a los demás, cuando se hace bien, es un trabajo extraordinariamente difícil. Las familias tienen que resistir la visión a corto plazo del mercado del valor de los diferentes tipos de trabajo en favor de la prueba de valor a largo plazo el trabajo filantrópico de sus ancestros.

¿Dónde encaja la filantropía en la estructura de gobierno de la familia?

1) Toda declaración de misión de una familia tiene que tener una sección dedicada a la responsabilidad de la familia con el mundo externo y una sección sobre cómo va a interactuar con el mundo externo. ¿Cómo puede una familia redactar una declaración de valores familiares que no incluya la importancia de dar a los menos afortunados que uno, o que no defina la filantropía como uno de los valores de la familia que proyectará en el mundo como símbolo de su fortaleza o diferenciación?

2) Todo balance de situación familiar tiene que reflejar la porción de los activos humanos, activos intelectuales y activos financieros familiares que se van a destinar a la filantropía. ¿Cómo puede una familia medir el crecimiento de su fortuna si además no muestra el crecimiento de la porción de su fortuna dedicada a la filantropía?

3) Todas las familias cuyos activos financieros superen los dos millones de dólares tienen que crear una organización formal para apoyar su filantropía. La forma de organización tiene que decidirse consultando con asesores expertos, pero como mínimo, tiene que incluir una estructura directiva que permita la participación en la toma de decisiones de todos los miembros de la familia. Las familias con menos de dos millones de dólares en activos financieros pueden organizarse para hacer filantropía juntos sin incurrir en los costos administrativos de una organización formal, utilizando una forma de organización filantrópica denominada fondo asesorado de donaciones. Las familias con una fortuna considerable también suelen elegir esta forma de organización. Un fondo asesorado de acción permite que los donantes no relacionados utilicen la misma organización para la administración y la inversión de la porción filantrópica de sus activos financieros, permitiendo a cada donante definir los objetivos filantrópicos a los que van a destinar sus fondos. El compartir los gastos que un fondo de donación costea hace que cada familia que participa en el fondo puede hacer más con sus dólares filantrópicos que si tuviera que mantener todos los costos de una organización individual. Un fondo de donación asesorado hace posible que cada familia en Estados Unidos pueda incrementar la fuerza de su balance familiar compartiendo los valores de dar y aprendiendo este fluir de la filantropía.

Independientemente del tipo de filantropía que elija una familia, la decisión de organizar a la familia para hacer estos trabajos filantrópicos juntos conlleva los mismos problemas de gestión que surgen en cualquier otra decisión de familia conjunta. Una filantropía tiene que estar organizada como cualquier otra entidad dentro de la estructura de gobierno de familia, si quiere desempeñar con excelencia su papel particular en la preservación de la riqueza familiar y si quiere estar correctamente integrada en la estructura global de la familia.

Muchas familias utilizan la organización de una entidad filantrópica como el primer paso en la construcción de sus estructuras de preservación de riqueza, reconociendo que ofrece a la familia un mecanismo para aprender juntos en relación a los siguientes temas:

I. Temas empresariales objetivos.

A. Diferentes formas de entidades legales y los objetivos para los que se utiliza cada una de ellas.

B. La interacción de activos.

1. Teoría de portafolio moderno.

2. Asignación de activos.

C. La administración de activos.

D. Fiscalidad.

E. El papel de supervisión de los tribunales y de otras organizaciones gubernamentales.

F. Contabilidad.

G. El papel de la dirección de una organización.

H. El papel de la junta directiva en una organización.

1. Clases de directores.

a) Miembros de la familia.

b) Directivos externos.

2. Mandatos de los directivos.

I. El papel de los accionistas en una organización.

J. Distribución de activos a través de donaciones.

K. Distribución de homólogos (véase capítulo 14).

II.- Temas empresariales objetivos.

L. La pasión de cada miembro de la familia expresada a través de sus donaciones.

M. Los valores de cada miembro de la familia en la creación de una declaración de misión y los objetivos filantrópicos de la familia.

N. Los valores que la familia quiere expresar a los demás.

O. Aprender de los demás y de sus valores a través de la donaciones.

P. Hacer a las personas de dentro y fuera de la familia responsables del cumplimiento de sus tareas asignadas.

Q. El extraordinario placer de estar juntos y aprender juntos.

R. Las fortalezas y debilidades de cada miembro de la familia y cómo realzar las fortalezas y suavizar las debilidades.

S. La experiencia del cometer errores juntos y de saber por qué cada gran organización quiere que sus miembros cometan errores: porque todos aprendemos más de nuestros errores que de nuestros éxitos.

T. La capacidad de perdonarnos unos a otros.

U. Conocer un líder y cómo elegir a uno.

V. Conocer un representante y cómo elegir a los representantes.

W. Cómo organizar una reunión.

Como puede apreciar ahora, la organización y funcionamiento de una entidad filantrópica es un microcosmos de todos los temas presentes en la organización y la operación de cada entidad del balance de la familia. La dinámica positiva de la familia de iniciar un plan de preservación de la riqueza a largo plazo con una organización filantrópica utiliza el deseo de la familia de ayudar a los demás como su primer foro para aprender a trabajar juntos. Empezar con la filantropía no reduce las complejas y difíciles emociones que enfrenta cada miembro de la familia en cualquier discusión para convertirse en miembros de cualquier proyecto conjunto de la familia. Cada miembro de la familia tendrá que determinar su voluntad de invertir una parte de su capital humano, intelectual y financiero en esta empresa conjunta. Cuando surjan problemas complejos en la formación de una filantropía familiar, y seguro que surgirán, la familia tiene que reconocerlos como riesgos que tiene que correr la familia por el hecho de trabajar juntos, igual que en la organización de cualquier otra empresa familiar.

Creo firmemente en el trabajo duro, especialmente en un trabajo que requiera que un individuo tenga que renunciar a parte de su libertad por el objetivo de un grupo más amplio. Si una familia se está organizando para preservar su fortuna a largo plazo, surgirán todo tipo de problemas individuales a medida que cada individuo vaya decidiendo si va a contribuir o no con la familia para conseguir este objetivo. La filantropía ofrece a la familia la oportunidad de probar la temperatura del agua, lo que significa ser miembro de una empresa familiar, agrupando parte de sus actividades filantrópicas, en lugar de zambullirse de golpe en lo que podría resultar, creo, un baño de agua muy fría, contribuyendo con todos sus activos financieros individuales al plan de la preservación de la fortuna a largo plazo.

La filantropía es una parte extremadamente importante para todo sistema de gobierno familiar. Ofrece a todas las familias la oportunidad de experimentar la alegría de redescubrir los valores más importantes y ofrece a la familia una manera de compartir la emoción de ayudar a los demás. Lo más importante, refuerza los vínculos familiares es el pegamento que mantiene unida a la familia reconociendo la creatividad y las acciones de cada miembro.

La filantropía exitosa crea más historias familiares de héroes y heroínas familiares. Estas son las historias que enseñan a las generaciones posteriores que la preservación de la riqueza familiar radica en la búsqueda exitosa de la felicidad de cada miembro de la familia (1).

Notas del capítulo

(1). Para los lectores que están interesados en la historia de cómo una familia usa a la filantropía como un paso en la creación de la familia, recomiendo enfáticamente un libro titulado Construyendo la unión familiar a través de dar: La historia de la Fundación Namaste, escrita por Deanne Stone, y autopublicada por el Instituto Whitman en 1992.
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Evaluando a la

siguiente generación

CUANDO UNA FAMILIA decide trabajar contra las tendencias descritas por el proverbio de la pérdida de la fortuna familiar, necesitan herramientas con las que deben impulsar el éxito de su desarrollo. Esta evaluación es muy importante en la siguiente generación, porque ellos se convertirán en los nuevos gobernantes de la familia. Hay que establecer criterios para evaluar la capacidad de la siguiente generación para continuar con la empresa (1).

Para empezar el proceso, sugiero que la familia y sus evaluadores den un vistazo a las generaciones anteriores para ver dónde ha estado la familia y dónde está ahora, de forma que puedan saber hacia dónde está yendo. El proverbio de Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero (NDT). Yo sugiero que la familia preste atención a las generaciones actuales y en las, justamente, previas para medir laposición de la próxima generación con respecto a la pauta contemplada por el proverbio. Sin embargo, no olvidemos, que al hacer esta revisión cada miembro actual de una familia es, al mismo tiempo, un miembro de la primera generación de su familia nuclear, un miembro de la segunda generación de dos familias y un miembro de la tercera generación de cuatro familias. Si queremos que esta revisión sea completa, tenemos que revisar todas estas historia familiares. Sugiero que para este estudio aplique los mismos criterios de evaluación, descritos a continuación, a las generaciones actuales y a las previas así como a la próxima generación. Finalmente, cuando una familia empieza un proceso de evaluación, tiene que describir a todos sus miembros el riesgo del que habla dicho proverbio. Los miembros tienen que saber por qué la familia está recopilando esta información para que, con suerte, todos los miembros de la familia estén de acuerdo con el proceso. Es importante que los evaluadores que representen a la primera y segunda generación busquen y expresen con este proceso cuatro cosas a los miembros de la tercera generación:

• Primero, el amor por ellos de la primera y segunda generación;

• Segundo, el deseo de la primera y la segunda generación de que vivan vidas en las que puedan dedicarse a perseguir la búsqueda de su felicidad personal;

• Tercero, el deseo de la primera y segunda generación de trabajar con ellos para intensificar la búsqueda personal de la felicidad;

• Cuarto, la gratitud de la segunda generación con la primera por sus propias vidas de felicidad individual, como modelo de gratitud en su dimensión más profunda.

En mi opinión, estas expresiones aportan a toda la familia una respuesta profunda a la pregunta de por qué una familia tendría que emprender un proceso de evaluación. Implica que una familia que inicia un proceso de este tipo desea informarse cómo mejorar la vida individual de sus miembros y la búsqueda de la preservación dinámica de la familia como un todo.

Antes de pasar a los criterios en los que se basará el proceso de evaluación, vamos a ver qué criterios no tomar en cuenta. Primero, no evaluará el éxito de la tercera generación basado en si sus miembros están teniendo los mismos sueños que sus padres, de la segunda generación. Segundo, no ofrecerá historias de cómo la segunda generación ha tenido los sueños de la primera generación. ¿Por qué no? Porque ningún miembro de nuestra especie jamás ha sido capaz de tener los sueños de otra persona. En mi opinión, las familias que pasan sus criterios de éxito hacen que se cumpla el proverbio.

Por lo tanto, ¿en qué pregunta tendría que basarse la evaluación? Sugiero que la segunda generación, por medio de los evaluadores, pregunte a cada miembro de la tercera, ¿cuál es tu sueño?, ¿cómo puedo invertir en él?

Permítame que haga una pausa aquí, para aclarar que no estoy hablando de una inversión financiera. Estoy hablando de que la segunda generación (y la primera si todavía vive) invierta su capital humano e intelectual en los sueños de la tercera. Esta inversión puede, a la larga, requerir capital financiero, pero en mi experiencia, lo importante es la predisposición de la segunda generación y de la primera de arriesgar su capital humano e intelectual en el juego de la tercera generación que es la que importa. ¿Qué otra intuición en cuanto al futuro exitoso de una familia se encuentra detrás de esta pregunta de los sueños de la tercera generación? Sugiero que está basada en dos ideas que se encuentran en la raíz de la filosofía occidental: La sugerencia de Sócrates que nuestro trabajo individual en esta vida es conocernos a nosotros mismos y la sugerencia de Aristóteles que nuestro objetivo más importante tiene que ser la búsqueda de la felicidad individual. En la búsqueda de conocernos, creo que cada uno de nosotros empieza un viaje importante hacía el autoconocimiento y, con suerte, a la felicidad en su sentido más profundo. Quizá, si tenemos éxito nos convertimos en antecesores y mentores de la siguiente generación de nuestras familias.

¿Qué preguntas tienen que hacer los evaluadores para decidir si los miembros de la familia están tratando de conocerse a sí mismo y de encontrar la felicidad en sus trayectorias vitales? Entre ellas pueden estar las siguientes:

1) ¿La persona que estoy evaluando es libre o es dependiente?

2) ¿Se conoce a sí misma?

3)¿Ha tratado de encontrar su vocación? Sí es así ¿la está siguiendo? Si no es así ¿por qué no?

4) ¿Percibe esta persona la diferencia entre trabajar por vocación y trabajar por un salario?

5) ¿Ha tenido esta persona un mentor para poder dedicarse a encontrar su vocación? ¿Tiene un mentor ahora para seguir su vocación, o en cualquier otra área de su vida? Si no lo tiene ¿dispone de las capacidades necesarias para encontrarlo?

6) ¿Tiene la humildad necesaria para ser aprendiz no sólo para aprender el conjunto de conocimientos requeridos para ir tras su vocación, sino también para emprender el aprendizaje de sí mismo? ¿Ha sido un aprendiz?¿Ha estudiado algo en profundidad de forma que comprende y ha vivido el proceso de aprendizaje que comprende varias etapas hasta el dominio del tema?

7) ¿Sabe esta persona cuál es la diferencia entre orgullo y humildad y las consecuencias de la búsqueda de la felicidad de cada una de ellas?

8) ¿Tiene amigos esta persona? ¿Quién es él o ella para estos amigos?

9) ¿Puede expresar amor esta persona?

10) ¿Puede esta persona expresar compasión por sí misma y por los demás?

11) ¿Puede expresar gratitud?

12) ¿Puede expresar alegría y sentido del humor?

13) ¿Tiene esta persona una opinión de lo que es verdad, lo que está bien, lo que es bello, y lo que es justo o correcto?

14) ¿Puede esta persona llegar a un equilibrio entre justicia y misericordia?

15) ¿Percibe esta persona la diferencia entre valor y abuso?

16) ¿Adopta esta persona papeles activos en la sociedad civil, en gestionar y dar a los demás?

17) ¿En cuáles áreas previamente mencionadas es competente esta persona, y en qué áreas tiene que mejorar?

Basándose en estas preguntas el evaluador podrá descubrir la esencia de cada miembro de la tercera generación. A medida que vaya llegando a una apreciación de cada miembro de la tercera generación podrá percibir el estado del capital humano e intelectual de la tercera generación. Además podrá desarrollar un plan de acción para el aprendizaje continuo, durante toda la vida, de cada miembro de esta generación, de forma que cada uno pueda responder que sí, que está tratando de conocerse, y que sí, está tratando de satisfacer su felicidad personal. Con evaluaciones anuales apropiadas, una familia que utilice un proceso de evaluación de este tipo tendrá una gran probabilidad de preservar la familia como un todo ya que aumentará el crecimiento del capital humano e intelectual de sus miembros.

Sin duda, habrá notado que sólo he mencionado una referencia de pasada, no he mencionado evaluar la habilidad de la tercera generación para gestionar el capital financiero. Esto lo he hecho a propósito porque creo que el capital financiero es el menos importante de los tres capitales para la búsqueda de la felicidad de un individuo en particular. Primero, la administración exitosa del capital financiero, en sí misma, no puede proteger a una familia que se cumpla la profecía del proverbio de la pérdida de la fortuna familiar en tres generaciones: Padre mercader, hijo caballero y nieto pordiosero (NDT). El capital financiero es simplemente una representación material de los bienes y servicios; a diferencia del capital humano e intelectual, y no tienen un valor intrínseco. El capital financiero, como máximo, puede ser una herramienta para hacer crecer el capital humano e intelectual de una persona. Por sí solo, no puede cultivar a un ser humano ni preservar a una familia. Segundo, las familias (especialmente aquellos miembros que se dedican a carreras financieras) me han dicho que hacer frente a las cuestiones humanas les es muy difícil, y como avestruces que esconden la cabeza debajo de la arena, consideraban enseñar finanzas como única tarea. Nuevamente, el proverbio prevalece.

Suponiendo que una familia perciba, correctamente, el impacto relativo en su propio éxito en el área financiera, en relación con el área humana e intelectual. ¿Cuál es, por lo tanto, el proceso adecuado que tiene que seguir una familia para conocer y evaluar la habilidad financiera de los miembros de la tercera generación? Ciertamente, si los miembros de la familia de la tercera generación tienen padres con fortuna, tienen que alcanzar un nivel de habilidad financiera o se arriesgan a volverse dependientes y a perder su libertad. Probablemente, ésta es la realidad que se encuentra en el origen de la pregunta que suelen hacer los nuevos ricos de la Nueva Economía cuando piensan en sus hijos y en planificar su herencia: ¿Cuánto es suficiente? Una pregunta que aparentemente parece cuantitativa, pero que en mi opinión es una pregunta cualitativa. ¿Cómo puedo yo como padre, evitar fundar un fideicomiso o hijos con adicción a las remesas? Un hijo de la tercera generación tiene la obligación consigo mismo de alcanzar un nivel razonable de competencia financiera. ¿Qué nivel de conocimiento? Sugiero un nivel conmesurado en relación a la realidad estadística que el ADN contenido en los genes de nuestros padres biológicos, la probabilidad de que tengamos vocación financiera es mínima. Por consiguiente sugiero que tiene que ser un nivel de habilidades equivalente al del curso de física número 101, para poetas de la universidad de Princeton, el cual requiere que los poetas sean competentes en los principios de la física pero que no sea una piedra en el camino de su carrera. Dadas estas realidades.

¿Cómo puede un evaluador tasar la habilidad financiera de los miembros de la familia de la tercera generación?

Sugiero que el evaluador empiece considerando hasta qué punto el capital financiero parece integral para seguir la vocación (según se ha determinado con las preguntas anteriores) de cada uno de estos individuos. Por ejemplo, si un miembro de la tercera generación se convierte en sacerdote y hace votos de pobreza. ¿Dónde encaja la aptitud financiera? Supongamos que otro miembro de la familia es un famoso escultor, con una renta anual de USD 20,000. ¿Esto le permite hacer donaciones por valor de USD 5,000? Obviamente, estos son ejemplos extremos utilizados para mantener nuestras mentes a la realidad que muchas personas a las que valorará el evaluador estarán profundamente dedicadas a aspectos humanos, intelectuales y espirituales en los que el capital financiero tendrá una parte muy pequeña. ¿Qué criterio por lo tanto podría aplicar un valuador para evaluar la competencia financiera de los miembros de la tercera generación?

• Primero. ¿Él o ella tiene un proceso excelente para evaluar en todos los campos no sólo en el financiero? ¿Cómo eligen y utilizan a los mentores?

• Segundo. ¿Conoce la doble hélice del entramado del riesgo y de las recompensas?

• Tercero. ¿Conoce los dobles conceptos de gestión de riqueza financiera generacional y de preservación dinámica del capital financiero?

• Cuarto. ¿Siente y acepta la obligación recíproca hacia la familia y hacia su capital financiero que aumenta a partir de las inversiones del capital humano e intelectual de los miembros de la primera, segunda y tercera generación de la familia en su búsqueda individual de la felicidad? ¿Trabaja activamente para instalar la formación financiera en la siguiente generación de la familia?

• Quinto. ¿Participa en el gobierno familiar asumiendo el aprendizaje continuo que una familia dedicada a la preservación dinámica le ofrece?

• Sexto. ¿Busca activamente la competencia y eventualmente la excelencia y la gestión de las relaciones financieras como beneficiario, socio limitado, accionista, propietario, miembro de varios consejos familiares tanto lucrativos como no lucrativos, o alguna otra relación financiera dentro de la familia?

Aunque esta lista no es exhaustiva y cada evaluador añadirá o quitará algo en función de las circunstancias individuales evaluadas es un principio, espero, para desarrollar preguntas que responderán a los deseos de los miembros de generaciones anteriores en donde haya competencia financiera y allí al mismo tiempo se reconozca a todos los individuos que no tienen vocación financiera que tienen que alcanzar un nivel de habilidad apropiado.

Estoy seguro de que algunos lectores se preguntarán por qué no he mencionado la evaluación del capital social de los miembros de la tercera generación, tampoco he hablado de criterios para medir el papel de capital social en su vida. Lo he hecho a propósito. En mi opinión, la cantidad de capital social que tiene una familia es una función de lo bien que se conoce cada miembro y cómo expresa ese conocimiento cuando trata con el mundo. La filantropía de dar y administrar los medios por los cuales expresamos nuestro amor por nuestro prójimo es una expresión de quiénes somos. El capital social, por lo tanto es en mi opinión el resultado de la optimización del capital humano e intelectual de sus miembros. El capital social es importante, pero se puede evaluar midiendo el capital humano e intelectual de las próximas generaciones y no se puede evaluar separadamente. Que el capital social de una familia aumente o disminuya es un reflejo de la prosperidad o el estancamiento de su capital humano e intelectual. Por lo tanto, en la medida que estos dos capitales aumenten o disminuyan la familia mejorará o no la vida de los demás y de las comunidades de las que forme parte.

Espero haberle convencido que el estado del capital humano e intelectual de un individuo es lo más importante que hay que evaluar para determinar si éste, o la familia de la que forma parte se librará de la predicción del proverbio de la pérdida de la riqueza familiar. También espero que las preguntas que he hecho ayuden a los evaluadores a evaluar con éxito estos dos componentes tan importantes de la fortuna de una familia, para ayudar al crecimiento de estos capitales como más importante aún permitir a las primeras generaciones de una familia contribuir a la búsqueda de la felicidad de cada uno de los miembros de la tercera generación de la familia.

En mi trabajo con familias he aprendido que la apreciación, medición y evaluación son palabras que frecuentemente dan miedo a las personas cuyo estilo de aprendizaje no hicieron de la escuela un lugar agradable (2), o aquellos cuyos padres y abuelos y les pidieron que tuvieran sus mismos sueños. He aprendido también que cuando trabajo para una familia que no se preocupa porque no comprende la verdadera diversidad de las diferentes vocaciones de sus miembros, una valoración o evaluación puede despreciar el capital humano e intelectual de la familia, los recursos más preciados de la familia. Una evaluación es un proceso particularmente aterrador cuando los resultados determinan si una persona recibirá o no la porción del capital financiero de la familia necesaria para perseguir su sueños.

En mi opinión toda las familias que quieran crecer y preservarse dinámicamente necesitan que los miembros de su familia tengan sueños creativos llenos de curiosidad y en el intento de hacer realidad estos sueños lleguen aser personas libres e independientes. En mi experiencia, las familias de este tipo aceptan los errores por el aprendizaje que fomentan y siempre se aseguran que sus activos más valiosos, los jóvenes, no salgan perjudicados. Las familias no necesitan miembros que sean miedosos o dependientes porque les han pedido que tengan los sueños de otros o que sean perfectos, que no cometan errores de los cuales podría emerger una lección.

Notas del capítulo

(1). Este capítulo está parcialmente extraído y adaptado de un ensayo que fue primeramente entregado al Coloquio de la siguiente generación subvencionado por Citibank el 6 de diciembre del 2000.

(2). Para un debate sobre los procesos de aprendizaje por favor consultar: Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences, de Howard Gardner (Basic Book, 1993) y Emotional Intelligence: Why it can matter more than IQ, de Daniel P. Goleman (Bantam Books, 1995).
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La evaluación de pares

CUANDO UN INDIVIDUO crea un fideicomiso o una organización benéfica a largo plazo, raramente considera que este tipo de organismos están sujetos a la misma entropía o decadencia gradual o agotamiento eventual de energía que todos los demás seres vivos. Esta realidad sólo se descubre cuando generaciones posteriores de beneficiarios caen en cuenta que estaban tratando con fiduciarios atrofiados o cuando los objetivos de la organización no lucrativa no se estaban satisfaciendo. Necesariamente la ley proporciona remedios en casos de abuso de autoridad y negligencia, pero no ofrece algún programa positivo para superar, ni siquiera para reducir los efectos de la entropía. A menudo me pregunto si a largo plazo los fundadores del fideicomiso y organizaciones benéficas habrían permitido el nacimiento de estos organismos, si hubieran entendido perfectamente lo poco probable que sus deseos fueran totalmente cumplidos. Decidí tratar de encontrar un método de gobierno que pudiera contrarrestar o al menos retardar substancialmente su efecto. Para ello estudié varios sistemas de gobierno utilizados por familiares y organizaciones benéficas para ver si podía encontrar un modelo que funcionara. Mi investigación en último término me llevó al sistema de acreditación utilizado por las instituciones educativas denominado evaluación de pares.

En este proceso una institución somete de forma voluntaria todos los aspectos de sí misma a una rigurosa revisión por parte de organizaciones iguales. En un contexto académico una evaluación de este tipo puede llevar a una conclusión negativa tan drástica como lapérdida de acreditación. Apesar de este riesgo suele verse como un proceso positivo por parte de las instituciones que en caso que no existiera tendrían muy poca idea de qué tan bien estaban funcionando. Al estudiar grandes instituciones educativas, como la Universidad de Princeton que han practicado rigurosamente la evaluación de pares tanto en el microcosmo de conceder títulos doctorales como en el macrocosmo de las propias instituciones, está claro lo útil que puede resultar este proceso para mantener la excelencia. Cuando este proceso se aplica a los fideicomisos y a las organizaciones benéficas, sólo se utiliza como un proceso positivo. Los tribunales se ocuparán de cualquier proceso negativo. La evaluación de pares proporciona a un fideicomiso o a una organización benéfica la oportunidad para que sus pares puedan determinar lo bien que están cumpliendo su misión y cómo podrían hacerla aún más exitosa. Ejecutada propiamente la evaluación de pares es energetizante en extremo y por lo tanto aumenta la probabilidad que el proceso de entropía se pueda retardar efectivamente.

Asumiendo que una familia quisiera incluir evaluación de pares en su sistema de gobierno. ¿Cómo funcionarían en el contexto de un fideicomiso o de una organización benéfica?


I. Los instrumentos que creen el fideicomiso o la organización benéfica tienen que incluir un requerimiento para dicha revisión periódica. Aunque existen muchos fideicomisos y organizaciones benéficas cuyos instrumentos no se pueden modificar para incluir provisiones para que se realice una evaluación de pares, las familias pueden todavía implementar el proceso haciendo que los fiduciarios acepten voluntariamente ser examinados por un igual. En el caso de aquellos fiduciarios que emprendan sus obligaciones a partir de la implementación de una evaluación de pares se les puede exigir que acepten el principio de la evaluación de pares.

II. Todos los fiduciarios tienen que reafirmar su conocimiento del proceso y su compromiso con su conclusión exitosa antes del inicio de la evaluación de pares.

III. La selección de los que van a realizar la evaluación de pares se tiene que llevar a cabo por un individuo o una organización designada para realizar esta función en el contrato del fideicomiso o en los documentos de la organización benéfica o bien por un comité de seleccionadores elegidos por dicho individuo u organización. Las personas seleccionadas para hacer la evaluación de pares no deben tener ninguna relación cercana con la entidad que van a revisar o con ningún fiduciario o director asociado a ella. Los revisores además no pueden tener ninguna relación cercana con algún beneficiario de cualquier fideicomiso que quizá está siendo revisado o con ninguna organización financiada por alguna organización benéfica. Preferentemente los revisores tienen que ser individuos u organizaciones con excelencia en el sector y con una larga experiencia en el área. La evaluación de pares debe hacerse sólo una vez bajo este concepto por los revisores con el fin de garantizar que la revisión sea válida por sí misma y minimizar la contaminación del proceso por politización.

IV. Las personas que realicen la evaluación de pares tienen que recibir una compensación que garantice que van a aplicar el mismo grado de rigor al proceso que en otros ámbitos profesionales. El seleccionador tiene que ser responsable de negociar la compensación de aquellos que van a realizar la revisión.

V. Una evaluación de pares tiene que hacerse cada cinco años, a pesar de que algunas familias están considerando hacerla cada tres años.

VI. La evaluación de pares tiene que cubrir todos los aspectos del fideicomiso o de la organización benéfica.

A. En el caso de un fideicomiso los revisores tienen que considerar los siguientes aspectos y otros específicos para cada caso:

1. El objetivo original del fundador al crear el fideicomiso, el conocimiento del fiduciario del objetivo del fideicomiso y si el fiduciario se deja guiar por ellos.

2. Las relaciones del fiduciario con los beneficiarios en general y específicamente si la operación actual del fideicomiso está dando autoridad a los beneficiarios.

3. El conocimiento por parte del fiduciario de las situaciones de los beneficiarios y el éxito del fiduciario en mejorar sus situaciones dentro de las provisiones del fideicomiso.

4. El nivel de conocimiento financiero de los beneficiarios y de los mecanismos que se están aplicando para mejorar continuamente sus capacidades financieras.

5. El conocimiento del fiduciario del trayecto de vida elegido por cada beneficiario y los mecanismos que se están aplicando para mejorar continuamente la búsqueda de las metas de los beneficiarios.

6. Las políticas y procedimientos generales del fiduciario y la implementación de los mismos en relación con lo siguiente:

a. Los objetivos de inversión del fideicomiso y sus éxitos en el cumplimiento de los mismos.

b. La selección y provisión de asesoramiento y administración de la inversión.

c. La posición fiscal del fideicomiso.

d. La selección de los servicios fiscales.

e. La posición legal del fideicomiso.

f. La selección de servicios legales.

B. En el caso de una organización benéfica los revisores tienen que considerar lo siguiente:

1. El conocimiento del director de la misión de la organización, el objetivo inicial del fundador al crearla y si dichos objetivos siguen guiando a la organización.

2. Si se ha completado la misión original. ¿Hay una nueva misión? Si es así. ¿Cómo se determinó la nueva misión? ¿Está claro que todos los directores conocen la nueva misión y la defienden activamente?

3. Si hay una nueva misión. ¿Están perfectamente preparados e informados los directores y ejecutivos actualmente y en el nuevo campo? ¿Hay otras personas más capacitadas para cumplir la nueva misión?

4. Si la organización se creó como una fundación operativa. ¿Está prosperando la entidad que la está operando?

5. Si la organización se creó como una fundación para hacer donaciones. ¿Están llevando a cabo sus políticas y procedimientos correctamente?

6. Las políticas generales de la organización y procedimientos se relacionan con lo siguiente:

a. Las metas de inversión de la organización y su éxito en lograrlas.

b. La selección y provisión de asesoramiento y administración para la inversión.

c. La posición fiscal de la organización.

d. La selección de servicios fiscales.

e. La posición legal de la organización.

f. La selección de servicios legales.

VII. Los que realizan la evaluación de pares deben tener acceso a todos los documentos, reportes, cuentas, declaraciones fiscales, profesionales retenidos por la entidad, beneficiarios, receptores y otra información necesaria para poder llevar a cabo esta revisión correctamente y determinar si se han implementado las recomendaciones de una revisión previa. En el proceso, los que realizarán la evaluación de pares les entrevistarán a los fiduciarios, beneficiarios y profesionales involucrados en el fideicomiso y a los directores, administradores, profesionales y principales receptores de donaciones (cuando sea apropiado) involucrados en la organización benéfica.

VIII. La evaluación de pares tiene que durar un día y tiene que ser constructiva ya que su propósito es crear una base positiva para la continuidad de las operaciones del fideicomiso o de la organización benéfica. La evaluación tiene que ofrecer una imagen clara de la situación actual del fideicomiso o de la organización benéfica. Tiene que sacar a la luz temas importantes, problemas y preguntar cómo el fideicomiso o la organización benéfica podría satisfacer mejor su misión. La evaluación de pares no tiene que concentrarse en lo negativo. De hecho, en el caso de que la evaluación descubra serias deficiencias, la evaluación debe ser abortada y los temas problemáticos serán llevados al seleccionador de la evaluación de pares para que realice las correcciones oportunas. Aunque la terminación de la evaluación de pares puede parecer un resultado drástico, una vez que la atmósfera positiva de la evaluación se ha reducido todos los aspectos positivos de la evaluación ya no se podrán conseguir. La evaluacióndepares no tiene que tratar de resolver problemas o responder preguntas importantes que se hayan suscitado por la evaluación; las soluciones y respuestas son competencia de los fiduciarios o directores y no de aquellos que llevan a cabo la evaluación de pares. La diferencia entre el entrevistador que señala los problemas y el implementador que resuelve los problemas es un elemento crítico del proceso y tiene que ser reconocido como vital para su éxito. Aquellos que realizan la evaluación de pares no son los fiduciarios, no son los directores y no pueden entrar en las esferas discrecionales que estos últimos ejercen.

IX. La responsabilidad única de la implementación de las sugerencias de la evaluación de pares tiene que ser de los fiduciarios o de los directores.

X. Los que realizan la evaluación no tienen que ser responsables de valorar la implementación de las sugerencias de la evaluación por pares, a pesar de que puede ser apropiada en un caso específico y sin que haya que compensar al que haya realizado la evaluación de los detalles de un problema específico planteados durante la evaluación.

XI. La implementación de las sugerencias resultando de la evalu ación de pares no se tiene que asignar a un individuo u organización que haya actuado como revisor durante la evaluación de pares que ha iniciado la sugerencia. Es imperativo que el proceso no interfiera en el interés personal de algunos de los que realicen dicha evaluación.
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Sociedad Fiduciaria

Privada (PTC)

Este capítulo está dedicado a Sara Hamilton, fundadora del Family office , una gran amiga, pionera y mi compañera más cercana en el camino de cómo ayudar a la familias a preservar su riqueza.

ME DEBATÍA SI debía incluir este capítulo en el libro ya que trata de un tema que tiene una aplicación limitada. Los costos de administrar y operar una compañía de fideicomiso privada hacen que sea prohibitivamente cara para familias con fortunas inferiores a 60 millones de dólares. No obstante, las compañías de fideicomisos privadas han demostrado ser una herramienta tan potente en el gobierno familiar a largo plazo para aquellas familias que las han creado que decidí que el libro estaría incompleto sin una discusión de la idea. Para la inmensa mayoría de los lectores y cuyas familias no hayan creado, no vayan a crear una compañía de fideicomiso privada, este capítulo ofrece una recopilación de muchas de las ideas sobre el gobierno familiar incluidas en otras partes del libro.

El término Sociedad Fiduciaria Privada (PTC) fue ideada para describir una corporación formada para ofrecer servicios fiduciarios a una sola familia en oposición a una corporación que ofrece sus servicios a todo el mundo. Muchas leyes de estados se refieren a esta entidad como una compañía de fideicomiso con un objetivo limitado. En este capítulo utilizaré el término PTC para cubrir tanto una compañía fideicomiso que voluntariamente limite sus servicios a una familia y una compañía de fideicomiso con un objetivo limitado.

Para que una PTC acepte responsabilidades fiduciarias, tiene que tener un estatuto de una de las 51 comisiones bancarias estatales, o de la oficina de Controller of the currency of the USA. Entre los requerimientos para obtener este estatuto están (1) la inversión del capital considerable en la PTC. Los límites específicos están definidos por el cuerpo estatutario; y (2) prueba del cuerpo estatutario de la junta directiva y los administradores de la PTC propuesta tiene la experiencia necesaria para operar correctamente dicha PTC. La PTC tiene que estar de acuerdo con estar regulada de una forma continua por el cuerpo estatutario y seguir una variedad de políticas y procedimientos específicos. Una vez formada la PTC y que esté operando, tiene derecho a ofrecer a los miembros de la familia que la crearon todo tipo de servicios fiduciarios.

La historia de las PTCs en Estados Unidos puede ayudar a las familias a comprender cómo podría encajar una PTC en sus estructuras de gobierno familiar. La PTC más antiguas que conozco que todavía sigue funcionando es United Status Trust Company (UST Co). La UST Co fue creada en la década de 1859 por cuatro familias para ofrecer sus servicios fiduciarios a sus familias. Unos años más tarde UST Co evolucionó para proporcionar servicios fiduciarios a familias externas, y luego pasó de ser una PTC al fideicomiso corporativo que conocemos en la actualidad. Con el cambio de siglo, la familia Phipps y la familia Smith evolucionaron a lo que actualmente conocemos como las compañías Bessemer Trust Company y la Northern Trust Company respectivamente. Nuevamente, cada familia creó una PTCpara ofrecer servicios asus familias ymás tarde, éstas evolucionaron para proporcionar servicios a otros. Estas familias vieron la necesidad de que a largo plazo el fiduciario provea parte de un sistema en el gobierno familiar.

Entre 1920 y 1970 surgieron muy pocas PTCs, si es que surgió alguna. Creo que aparentemente este declive en el número de PTCs se produjó no por la pérdida de interés de las familias, sino más bien por las restricciones estatales sobre su creación. Muchos estados, antes de crear una nueva compañía fiduciaria exigen que haya una demanda pública claramente demostrada para los servicios de ese fideicomiso y que se demuestre que dicho servicio no puede ser satisfecho por las compañías fiduciarias existentes. Por lo general esta prueba de necesidad pública no se logra superar.

En los años setentas yochentas, sin embargo, una serie de familias consiguieron superar los obstáculos de los legisladores. Entre estas familias estaban los Rockefeller, los Houghton, los Pitcairn, los Cargill-MacMillan, los Cullen, y los Whittiers. En los noventa –siguiendo el mismo camino que USTCo, Bessemer, y Northern Trust– algunas de estas compañías fiduciarias familiares decidieron ofrecer sus servicios a clientes no familiares y evolucionaron su PTC al estatus de fiduciario corporativo. En estos casos las ex PTCs habían establecido una dimensión de las cuentas considerables para garantizar que la familia que se uniera a ellas pudiera utilizar los servicios manuales que ofrecían sin que tuvieran que cambiar el carácter de sus corporaciones. La mayoría de las otras PTCs aquí mencionadas continuaron dando servicio exclusivamente a los miembros de la familia que las fundaron.

El número de PTCs que quieren constituirse han crecido considerablemente. Existen muchas solicitudes para PTCs pendientes en Wyoming, Dakota del Sur, Nevada, Alaska y Delaware. No es de sorprender que estos estados hayan sido elegidos por las familias para las solicitudes de la constitución de las PTCs. Cada uno de estos estados es: proempresarial: los fideicomisos creados por individuos que no estaban domiciliados en ellos en el momento de la creación del fideicomiso no tienen que pagar impuestos estatales; la legislación está actualizada, ha demostrado que tiene voluntad para acomodar nuevas ideas como la de eliminar la regla contra las perpetuidades y más importante, ha demostrado un interés en la creación de nuevas PTCs. Pienso en esos estados como islas, que como Bermudas, Cayman, Hong Kong y Singapur, están compitiendo para convertirse en centros de servicios financieros para familias privilegiadas.

¿Qué tipo de atmósfera encontrará una familia que está considerando formar una PTC en el futuro? Como las islas norteamericanas mencionadas anteriormente compiten por empresas PTC. Anticipó la caída gradual de los requerimientos de capital inicial; normas regulativas especiales para acomodar los problemas de una compañía fiduciaria que no ofrezca sus servicios al público; un entorno regulado que reconozca el derecho de una familia a la confidencialidad y una nueva legislación que acomode el pensamiento legal más avanzado sobre las mejores prácticas del fiduciario. Obviamente, esta competencia proporciona una atmosfera más favorable para la creación de nuevas PTC.

¿Por qué una familia quería crear una PTC? Las familias con una fortuna considerable tienen la capacidad financiera necesaria para crear o comprar cualquier servicio. Cuando una familia de este tipo decide crear un fideicomiso o cambiar a los fiduciarios de los fideicomisos existentes y considera la cuestión de obtener la máxima calidad posible de los servicios del fideicomiso, es natural que considere la opción de crear su propia compañía fiduciaria. En el momento de decidir qué forma de fiduciario satisfaga mejor el objetivo de la familia en relación a la excelencia del fiduciario, hay que evaluar varios aspectos objetivos, incluidos; (i) tasa de rotación del personal de los fideicomisos corporativos, (ii) confidencialidad, (iii) integridad, (iv) estatus financiero, (v) competencia de inversión, (vi) ubicación en un estado sin impuestos de sucesión, (vii) costos del seguro para el director y el administrador financiero y afianzamiento fiduciario, (viii) necesidad de sucesores en el caso de los individuos, (ix) costos de la creación de una PTC y de sus operaciones continuas, (x) comisiones de los fiduciarios por sus gestiones individuales o corporativas, y (xi) el costo subjetivo de administrar al personal interno contra el costo de gestionar la relación externa.

Además de la valoración objetiva de la forma en que el fiduciario servirá mejor a la familia, ésta también tiene que realizar una valoración subjetiva de sus intenciones en lo que respecta al gobierno familiar y si una PTC se ajusta dentro de su sistema de gobierno para la preservación de la riqueza a largo plazo.

¿Cuáles son las ventajas de una PTC en un sistema de gobierno familiar?

1) La PTC es el centro administrativo del negocio familiar; la sede de la familia. Crea un espacio para el gobierno de todo tipo y un espacio para que los miembros se reúnan y discutan sobre la preservación de la riqueza familiar a largo plazo. La necesidad de un centro familiar a medida que la familia vaya ampliándose a la tercera, cuarta y quinta generación será muy evidente.

2) La PTC se gestionará de forma que exprese los valores de la familia de acuerdo con la declaración de misión de ésta.

3) La PTC será un depósito para la historia de la familia.

4) La PTC a menudo se fusionará con una oficina familiar existente para concentrar todos los servicios bajo su paraguas.

5) La PTC tiene una vida perpetua, proporcionando una mejora significativa en la resolución de los problemas de sucesión del fiduciario.

6) Los miembros de la familia eligen el consejo de la PTC utilizando criterios de selección que tienen en cuenta la excelencia. El consejo inicial de la PTC estará compuesto por líderes de la familia y administradores externos.

7) El consejo de la PTC puede evolucionar para satisfacer el crecimiento de las ramas de la familia y la necesidades de representación de todos los centros de poder de la familia.

8) A medida que la familia evoluciona, el gobierno familiar de la PTC se puede modificar para reflejar cambios necesarios para resolver problemas nuevos generados por esta evolución.

9) Los miembros de la familia verán a los miembros del consejo de la PTC como representantes, ya que ellos los eligen y además pueden decidir si reelegirlos o no.

10) El consejo de la PTC está gobernado por la regla del juicio empresarial a la hora de tomar decisiones. Estas reglas permiten a los miembros del consejo de la PTC tomar decisiones de inversión mucho más arriesgadas sobre la inversión de fideicomisos individuales, que si fueran fiduciarios de estos fideicomisos individuales, en los que estarían gobernados por la reglas del hombre prudente o del inversionista prudente. Las familias que practican la asignación de inversionistas han encontrado esta ventaja de las PTCs particularmente útil.

11) La responsabilidad de los miembros del consejo de la PTC está limitada al capital de la misma, asumiendo que no hayan actuado de manera negligente o criminal. Los fiduciarios individuales no tienen ninguna limitación en cuanto a la obligación personal, a menos que el acuerdo particular del fideicomiso bajo el cual están actuando limite su responsabilidad.

12) Las PTCs tienen derecho a crear fondos de fideicomisos comunes para permitir la puesta en común de cuentas individuales. Esta autoridad permite a cada miembro de la familia, independientemente de la magnitud de su fortuna individual, participar en todos los sectores de inversión del plan de asignación de los activos familiares. También, mejora enormemente las posibilidades de asignación de inversionistas. Los fondos de fideicomisos comunes no están sujetos a las regulaciones de la SEC (Stock Exchange Commission), por lo que se ahorran los elevados costos de honorarios y los costos de tiempo que hay que dedicar para cumplir con las regulaciones que cubren los Registered Investment Advisors (asesores de inversiones registrados).

13) Las PTCs se pueden crear en estados que no tienen impuestos sobre la renta.

14) Las PTCs adoptarán políticas afirmativas de dimisión del fiduciario. Instruirá a los miembros de la familia incluir en los contratos del fideicomiso la posibilidad de eliminar algún fiduciario y el uso de protectores como mecanismo alternativo de resolución de disputas entre fiduciario/beneficiario.

¿Cuáles son las desventajas de una PTC en un sistema de gobierno familiar?

1) Aumento de los costos fijos. Los fiduciarios externos ofrecen economías de escala y normalmente una PTC no puede igualar. Las PTCs incorporan nuevos costos para reuniones familiares adicionales o extendidas, para nuevo personal capacitado, para asesores externos y para la regulación bancaria.

2) Aumento de los costos suaves. Nuevos empleados en la familia significa más carga de tiempo sobre los líderes de la familia para que éstos puedan alcanzar la excelencia. Las PTCs requieren reuniones, elecciones, etcétera. Cada uno de estos elementos son una carga adicional que se suma al tiempo de trabajo de los miembros de la familia.

3) Pérdida de confidencialidad. Aunque es difícil evaluar la gravedad de este problema, sin duda la regulación de la PTC por parte de la autoridad bancaria apropiada llevará al intercambio de información de la familia con esta autoridad. Aunque el proceso regulador es confidencial, siempre hay riesgo de que se produzca alguna fuga. También existe el riesgo con la rotación de los empleados ya que parte de esta información importante de la familia se vaya con los empleados. Los acuerdos de confidencialidad son norma para todos los empleados de las PTCs.

4) La regulación por parte de la autoridad bancaria pertinente significa atender una serie de políticas y procedimientos que cambian con frecuencia. El cumplimiento genera costos fijos y suaves.

5) Preocupación de los beneficiarios que la PTC sea más rígido y menos amistosa que los fiduciarios a la hora de considerar las distribuciones discrecionales. Los protectores pueden ayudar en estos casos.

6) Preocupación de los miembros de la familia de que la PTC empiece con excelencia pero con el tiempo caerá en la entropía debido a un fallo en el gobierno familiar o en el compromiso.

7) Puede que los servicios administrativos de la PTC no sean de máxima calidad.

Cuando una familia ha completado su valoración de las ventajas y desventajas de una PTC, le resultará muy difícil rechazar la opción de crear una PTC. La PTC claramente ofrece a una familia con una fortuna considerable la posibilidad de obtener el servicio excelente con un costo ligeramente superior. Más importante aún, una PTC puede convertirse en una sede de la familia o en el centro donde los miembros de las familias se puedan dirigir para obtener liderazgo y servicios en sus búsquedas individuales de la preservación de la riqueza a largo plazo. En esta función una PTC ofrece una red de comunicación a través de la cual se puede recoger y diseminar los capitales humanos e intelectuales de la familia. Muy importante: una PTC ofrece a una familia una estructura dentro de la cual puede crear un sistema de gobierno representativo a largo plazo a través del cual la familia puede responder creativamente a un entorno siempre cambiante. Una PTC que practique la excelencia ofrecerá a sus clientes el máximo nivel de servicios administrativos, y los servicios de inversiones más atrevidos, creativos y la sabiduría salomónica en sus discusiones de distribución discrecional. Epitomiza el control sin propiedad (1).

Notas del capítulo

(1). Para aquellos lectores que estén interesados en explorar más a fondo una PTC, The Family Office Exchange (www.foxexchange.com) tiene materiales excelentes.
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El papel de las

tías y los tíos

HE OBSERVADO que los tíos y las tías son muy importantes para el desarrollo exitoso como miembros de la familia de sus sobrinas y sobrinos. Por otra parte, es vital para el éxito de una familia que los papeles formativos desempeñados por los tíos y las tías estén reconocidos y apoyados.

La antropología revela que en sociedades tribales, cuando un niño o una niña pasa de la pubertad a la madurez normalmente los tíos y las tías asumen custodia de sus sobrinos y sobrinas respectivos para prepararlos en sus roles de adultos. Estas sociedades, así como las modernas reconocen que existen conflictos normales, sanos, entre padres e hijos, a medida que el hijo va avanzando hacía la individualización, madurez e independencia. Estos conflictos hacen que sea poco probable que los padres, por sí solos, puedan preparar bien a sus hijos para satisfacer sus roles de adultos en la sociedad. La sociedad trivial intuye que las relaciones de sangre que tenemos con nuestros tíos y tías, después de todo, comparten igualmente la fuente original del ADN de nuestros padres y confiere en un vínculo muy fuerte que les permitirá ocuparse de nuestra mentoría. Llevando esta idea un poco más allá algunos biólogos y psicólogos creen que el impulso y la serie de comportamientos que llamamos altruismo son casi tan fuertes entre los tíos, tías y sus sobrinos y sobrinas como entre padres e hijos, ya que comparten una parte substancial de sus genes. Con esta fuerte conexión biológica y sus diversas realidades psicológicas, no es de sorprender que los tíos y las tías puedan ser unos magníficos mentores de sus sobrinos y sobrinas.

Viendo el proceso por el cual los sobrinos y las sobrinas se convierten en miembros adultos de una tribu, nos encontramos que el papel del ritual interviene en el paso exitoso de la infancia a la madurez. Estos ritos de transición comunican al chico o a la chica la importancia de esta transformación y garantizan que como adultos estarán totalmente preparados para asumir sus obligaciones y responsabilidades en la vida y el gobierno tribal. Por las razones anteriormente exploradas normalmente sus mentores a través de esta transición crítica a la madurez suelen ser los tíos y las tías.

En nuestros tiempos modernos en mi experiencia raramente estos cambios importantes en la vida de los chicos y las chicas se reconocen como algo más que eventos puramente físicos. Sin duda, las mujeres de una familia normalmente suelen dar ciertos consejos, rituales y ceremonias a las niñas en su transformación a mujeres. Tal vez se deba a la manera de enseñar de una mujer este aprendizaje que sirven mucho mejor al proceso de desarrollo femenino. Las niñas parecen convertirse en mujeres en el sentido psicológico amplio de la madurez más fácil y más rápidamente que los niños se transforman en hombres. Lo que yo sé a partir de mi propia práctica, sin embargo y anecdóticamente a partir de la experiencia de muchos colegas, es que tanto ellos como yo tenemos niños entre 40 y 50 años. Les aseguro que no estoy bromeando respecto a este tema ya que la sociedad afirma que todos los hombres llevan un niño dentro. Lamentablemente en mi experiencia directa he observado que nuestra sociedad está produciendo muchos varones que en realidad nunca llegan a ser hombres excepto en el sentido biológico.

¿Cuál es mi definición de hombre que podría estar preguntándose? Es bastante simple, un varón adulto que está totalmente preparado para aceptar la responsabilidad de sus actos que está preparado para decir: soy responsable de mis actos pase lo que pase. Él es una persona que no culpa a los demás por sus decisiones y no juega el papel de víctima. ¿Por qué, podría preguntarse, nuestras sociedad con todo lo que sabe sobre el proceso del desarrollo humano y de sus múltiples fases fracasa en producir hombres y en su lugar está produciendo niños eternos? Creo que gran parte de este problema se debe a la falta en nuestra sociedad moderna de rituales y sobre todo a la desaparición de los papeles críticos que los tíos solían jugar tradicionalmente.

Hay evidencia en algunos de los rituales de iniciación que crearon sociedades más antiguas. En algunas culturas la iniciación del niño en el arte de la caza servía a este proceso. También había periodos de segregación formal de la tribu en los que además los niños eran instruidos en papeles y responsabilidades de adulto por parte de sus tíos y sus equivalentes. En ciertas sociedades tribales enteraban a los chicos durante la noche. La reaparición y el renacimiento a la mañana siguiente como hombres con un nuevo nombre era un signo de su paso a la madurez. En nuestra sociedad, el servicio militar, el fin del colegio, las actividades deportivas y particularmente determinadas actividades sólo para hombres bajo la dirección de los tíos solían servir para una finalidad similar. Actualmente, muchos chicos no experimentan ninguno de estos eventos como solía hacerse. Acudir a la escuela y participar en actividades deportivas no se consideran rituales tan importantes diseñados para acompañar al chico en su paso a la madurez, sino más bien como oportunidades para divertirse y para la propia gratificación. Y todavía más, y de manera rara, estos eventos están supervisados o conducidos por los tíos o sus equivalentes con el propósito de ayudar a los chicos a pasar a la edad adulta.

El problema de esta tendencia y nuestra evolución social es que la vida sin rituales no encaja con nuestra especie. Específicamente, deja a los miembros individuales de la sociedad sin las experiencias y las herramientas necesarias para comprender el proceso de convertirse en adultos. Creo que muchos individuos y los chicos en particular se beneficiarían mucho si la sociedad les ofreciera a través de rituales actualizados los puntos necesarios para definir los pasos críticos en su trayectoria.

Johan Huizinga, un famoso historiador y filosófico holandés, escribió un libro titulado Homo ludens: A study of the play element in culture (Beacon Press, 1971). La tesis de Huizinga es que la característica que más distingue a nuestra especie de todas las demás es la capacidad que tenemos para desarrollar un juego creativo. A través del juego y de las consecuencias del mismo aprendemos y maduramos. La visión del juego de Huizinga acompañan todas las actividades que captan nuestra curiosidad y creatividad, actividades centrales que él cree son fundamentales para nuestro desarrollo como especie. En épocas anteriores en muchas familias, incluida la mía algunos de los mejores momentos de jugar eran con los tíos y las tías. Creo que aprendí más de la vida en los momentos donde jugaba con mis tías Dorothy, Dorothea y Margretha que en ningún otro momento. Ciertamente las recompensas, las lecciones tanto positivas como negativas que recibí de esos momentos permanecen fuerte en mi memoria. Tal vez fueron esas experiencias especiales las que despertaron mi curiosidad y me han llevado a esta reflexión.

Me daría mucho gusto hacer una descripción de los dos o tres rituales que ayudaron y garantizaron a mis tías y tíos la transición exitosa de todos los chicos y chicas de la infancia a la edad adulta. En cuanto a mí, tanto como padre, como abuelo y como profesional me encantaría poder hacerlo. Parece ser que las niñas tienen más éxito en este sentido que los niños, tal vez estudiando su proceso podríamos obtener las respuestas. Creo que si las tías y los tíos reasumieran sus roles tradicionales, utilizando rituales modernos basados en la opinión de Huizinga del papel del juego en el éxito de nuestra especie se obtendrían buenos resultados. En un momento de la historia de nuestra especie en el que tenemos que hacer frente a las extraordinarias preguntas planteadas por nuestra creciente población global, necesitamos que todos los seres humanos lleguen con éxito a la madurez para así asumir sus responsabilidades con nuestro planeta. Estas son responsabilidades que sólo los adultos pueden asumir.

Tanto si usted está o no de acuerdo con estas ideas espero que tomen en cuentan los papeles significativos que tíos y tías juegan en las distintas etapas críticas de la infancia a la madurez. Particularmente, espero que considere la situación de los niños y chicos jóvenes de nuestra sociedad y en una manera de ayudarlos a convertirse en hombres. Nuestra sociedad ha hecho cosas extraordinarias en los últimos 30 años por las mujeres, inclusive así queda mucho por hacer. Ahora veamos si se puede hacer un proceso similar para los hombres y en el proceso ofrecer a todos los miembros de la familia humana la oportunidad de convertirse en individuos capaces de aprender continuamente, el cual sólo los adultos maduros disfrutan.

Mientras tanto, gracias a cada uno de ustedes que son tíos o tías y por los rituales que practican, y practicarán para ayudar a sus sobrinos y sobrinas en convertirse en adultos.
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El arte y la práctica

de la mentoría

Este capítulo está dedicado a John O`Neil, agradeciéndole la enorme cantidad de pre guntas profundas que me ha planteado a mí y a muchos otros.

LA FIGURA DEL MENTOR APARECÍO por primera vez en el mundo occidental como un personaje en La Odisea (1). Homero nos dijo que el mentor era un hombre mayor y profundamente respetado en cuyas manos Odiseo dejó el reino de Ítaca, mientras que él fue a librar la batalla a Troya. También nos dijo que el mentor tenía el deber de educar a Telémaco, el hijo de Odiseo, en caso de que éste no volviera de la guerra. Eventualmente, Telémaco podría convertirse en rey del estado de Odisea. El mentor por lo tanto representa dos papeles: primero el de regente, una persona de absoluta confianza que puede ocupar el lugar de otra persona mientras ésta vaacumplir alguna misión; segunda, el de anciano y maestro que puede instilar conocimiento en otra persona, particularmente sabiduría en el viaje de la otra persona hacia su propio descubrimiento. Podemos observar la representación de este papel de mentor en la figura de Atenas, la diosa de la sabiduría, tomando forma de mentor dio a Odiseo consejo y lo ayudó a resolver el trayecto de su crecimiento personal. Al final de la primera parte de La Odisea el mentor, representado por Atenas, aparece como el pacificador dando consejos críticos atodas las partes de cómo podrían terminar laguerra y alcanzar lariqueza de la paz. Existe también un tercer rol del mentor, el de un anciano y sabio que ayudó a todo su pueblo en el camino para alcanzar la paz.

En estos tres roles podemos empezar a ver cuál puede ser el arte de la mentoría. Encuentro fascinante que Homero, en la figura del mentor, combinara la virtud de la inteligencia y la de la intuición en el mismo carácter. Encuentro todavía más fascinante que diera mayor importancia a la virtud de la intuición, representada por Atenas, diosa de la sabiduría que a la virtud de la inteligencia que podrían haber representado Apolo o Zeus. Sugiero tenga esta metáfora en mente a lo largo de esta discusión, porque mi estudio y la práctica de la mentoría confirma lo que Homero ya decía: la verdadera mentoría es la expresión por parte de un mentor de lasabiduría a través de la intuición de guiar a otra persona hacia un mayor conocimiento de sí misma y la búsqueda de la felicidad (2).

Lo que no es mentoría

¿Qué no es la mentoría? Como vimos en el capítulo 8 no significa enseñar, entrenar, ser un amigo íntimo o envejecer. Cada uno de estos papeles representa una relación importante pero ninguno de ellos es el de mentor. ¿Por qué? Revisemos y veamos en qué consiste cada uno de ellos.

Enseñar: En la enseñanza de una persona, el maestro imparte datos e información y algunas veces conocimientos a otra persona. El profesor no espera aprender del estudiante y el estudiante no espera enseñar al profesor. En circunstancias excepcionales, cuando el aprendizaje se realiza principalmente a partir de las preguntas y las experiencias del estudiante, nos acercamos a la frontera entre la mentoría y la enseñanza.

Entrenamiento: Un entrenador transmite habilidades específicas a un aprendiz que desea adquirir o mejorar estas habilidades. Los mejores entrenadores, por lo tanto, empezarán dando entrenamiento al aprendiz, tratando de determinar la manera de cómo éste aprende. En prácticas hindúes para el desarrollo de un yogui (3), el primer esfuerzo del gurú es tratar de descubrir la mejor forma de aprender del aspirante. El gurú hace esto para determinar si es el adecuado para este aspirante, y si fuera preciso referirá al aspirante a otro gurú que sea el adecuado. Los buenos entrenadores saben que no pueden entrenar a todo aprendiz, porque su método de intercambiar habilidades y prácticas no pueden cumplir con todos los estilos de aprendizaje. Ellos, como el gurú, conocen sus fortalezas y debilidades. Los entrenadores mediocres aceptan a todos los aspirantes reduciendo considerablemente la posibilidad de aprendizaje de éstos. Los buenos entrenadores tratan de conocer al aspirante como receptor único de todos sus conocimientos y en el proceso se aproximan a una de las artes de la mentoría.

Ser un amigo íntimo: La relación entre amigos íntimos es una conexión del corazón. Ambas partes creen que pueden hablar de sus sentimientos y dudas más íntimas. En una relación de mentoría las preguntas son unilaterales –el aprendiz– las que constituyen la base del diálogo. Se trata de un vínculo sagrado entre el mentor y el aprendiz. Por otra parte, las grandes amistades pueden desarrollarse de relaciones de mentoría. Estas amistades tienen que iniciar una vez que se haya completado la mentoría para no confundir las fronteras de mentor y la de amigo.

Ancianidad: Todas las tribus atribuyen a ciertos miembros, normalmente a la gente mayor, la autoridad para conservar las historias y los rituales de la tribu en un espacio sagrado. Es a ellos que la tribu consulta cuando hay que tomar decisiones difíciles sobre las relaciones y roles de los miembros de la tribu. Actualmente tenemos a ciertas personas como mayores porque percibimos que son sabias. Creemos que su sabiduría de la vida aumentará nuestra habilidad para madurar bien. Les pedimos que nos ayuden con los rituales para pasar de la infancia a la madurez, de la fase de aprendizaje sobre la vida a la fase de la práctica. Además, pedimos su ayuda con el ritual de pasar de la madurez a la vejez, de la fase de hacer a ser. Las relaciones con las personas mayores mejoran nuestro camino hacia la felicidad. Las personas mayores son como mentores que hacen preguntas y nos enseñan utilizando historias y metáforas. A diferencia de los tutores, no son proactivos y tienen responsabilidad con la comunidad en lugar de una sola persona.

Las seis funciones de un mentor

Ahora que entendemos lo que es y no es ser un mentor. ¿Cuáles son las funciones particulares de un mentor?

1) La mentoría se trata de hacer preguntas, no de dar respuestas. Las preguntas del mentor tienen que guiarnos hacía el más profundo conocimiento de nosotros mismos.

Los grandes mentores tratan de conocernos. Les concedemos el derecho a preguntarnos lo que menos queremos responder. Con ellos compartimos nuestras pasiones y sueños más profundos cuando parafraseando a Dante: Nos encontramos sentados en medio de un bosque obscuro sin tener adónde ir (4). Cuando necesitamos a una persona que pueda ayudarnos a formular las preguntas que nos sacarán de un espacio obscuro, vacío, como el que describió Dante podemos esperar que aparezca nuestro Virgilio, el mentor de Dante y nos ofrezca guiarnos si estamos dispuestos a descender a lo más profundo de nosotros mismos con nuestros Virgilios individuales como guías e interlocutores. En esto consiste la mentoría en su máxima vocación y su aplicación más profunda. Ser mentor, nos enseña de qué manera aprendemos y más tarde a diseñar un proceso de aprendizaje único para nosotros. Los buenos mentores saben que su primera obligación es descubrir cómo aprende el individuo con el fin de determinar el objeto de la mentoría y si en realidad, puede ocuparse de la misma. Ninguna relación de mentoría puede funcionar si no hay claridad en este punto.

2) La mentoría exitosa es un diálogo en el que ambas partes aprenden algo esencial. A diferencia de las otras cuatro formas de relación descritas anteriormente, la mentoría implica el aprendizaje conjunto. Este tema no se ha abordado casi nunca. De cada vez que he impartido mentoría he aprendido mucho más de lo que he impartido. Las personas a las que he tenido la suerte de dar mentoría han hecho la misma observación. Como la mentoría tiene lugar en muchos planos institucionales, no es de sorprender que ambas partes, a dicho nivel de intimidad, profundicen en el conocimiento individual de sí mismas.

3) La mentoría requiere que ambas partes empiecen a trabajar juntas, como aprendices en el sentido zen de tener mentes de principiantes (5). Tenemos que estar dispuestos a admitir en lo más profundo de nuestro espíritu que no sabemos y que estamos dispuestos y preparados para aprender. Empezar cada sesión con nuestro mentor con la mentalidad del principiante es hacernos el mejor regalo posible para el aprendizaje exitoso. Pedirle a alguien que sea nuestro mentor y empezar cada sesión sabiéndolo todo discutiendo constantemente o tratando de ser el experto en el tema cuando todavía no hemos dejado de ser el aprendiz, estas son las acciones de un tonto y simplemente está claro que no está listo para recibir mentoría. Para el mentor la mentalidad del principiante es fundamental para el éxito. El mentor, al principio de cada sesión no sabe a dónde le llevarán las preguntas de su discípulo. El mentor sólo puede saber que estando abierto a las preguntas de su discípulo, podrá profundizar en estas preguntas y con ello abrirá nuevos caminos hacia el aprendizaje.

4) La mentoría emplea cualquiera de los tres métodos para este aprendizaje mutuo.

a) Primero, el camino de Datos-Información-Conocimiento-Sabiduría.

b) Segundo, el camino de la Búsqueda-Recorrer-Escuchar-Intercambiar-Integrar.

c) Tercero, el camino del Rompimiento/Diferenciación-hacer una Pausa-Escuchar/AprenderIntegrar.

Cada uno de estos recorridos ofrece al mentor y al discípulo un proceso de aprendizaje exitoso. Desde mi punto de vista, todos dicen lo mismo pero con palabras que son lo suficientemente diferentes para que al oyente le suene de otra manera. Con suerte, algunos de estos recorridos resonarán tan bien, que emergerá como el proceso de aprendizaje mutuo en una relación de mentoría exitosa. Decidir al principio de la relación de mentoría cuál va a ser la mejor forma de aprender juntos es tan importante como el discernir el estilo de aprendizaje individual el discípulo.

5) La mentoría requiere que ambas partes empiecen poniéndose de acuerdo sobre cómo ésta terminará. En este mismo capítulo, más adelante discutiré el tema con más profundidad. Aquí simplemente quiero decir que una relación de mentoría debe de tener las fronteras más claras y definidas posibles. Parafraseando a Robert Frost las paredes de piedra altas (fronteras) hacen buenos vecinos (mentores y discípulos). Al principio de una buena relación consideramos las fronteras, pero raramente consideramos cómo debe terminar dicha relación. La relación entre mentores y discípulos presupone que empieza porque el discípulo tiene preguntas que percibe se han de responder si quiere concluir su trayectoria individual con éxito. Igualmente, la relación asume que cuando el discípulo ha encontrado respuestas en el interior de sí mismo, el rol habrá concluido. Esta última frontera es fundamental para el éxito y el bienestar de ambas partes. Nuevas preguntas en el recorrido del discípulo requerirán de nuevos mentores. Esto no quiere decir que el mentor anterior no sea la persona adecuada para continuar el diálogo sobre estas nuevas cuestiones. Contrariamente, es beneficioso para ambas partes reconocer que el discípulo, ponderando la relación de mentoría de forma correcta, debe detenerse a considerar quién es la persona más adecuada para ayudarle con sus nuevas preguntas. Ponderando la relación concluyéndola, e iniciando una nueva búsqueda suele ser la mejor manera de honrar dicha relación. Para hacerlo bien, la relación tiene que empezar con un proceso claro de conocimiento de cómo se llegará a un fi

6) Finalmente, para una relación de mentoría exitosa, cada parte tiene que ser capaz de responder con la mente y el corazón abiertos a las siguientes preguntas. Para el aprendiz que estuvo buscando a un mentor: para las preguntas más profundas que tengo en este momento de mi vida. ¿Quién estaría en disposición de ayudarme a formular estas preguntas y a dialogar conmigo mismo para encontrar las respuestas para conocer mejor mi trayectoria hacia la búsqueda de la felicidad?

En cuanto al mentor, cuando le requieran que lo sea: ¿De qué forma pueden engrandecer el conocimiento de sí mismo de este individuo en particular? ¿Al ayudarle en su recorrido en la búsqueda de la felicidad, qué aprenderé de mí mismo al hacerlo?

En mi vida, cuando he necesitado un mentor o cuando me han pedido que lo fuera, éstas han sido las preguntas más útiles para desarrollar una relación de mentoría exitosa. Estar abiertos a recibir mentoría es el mejor regalo que podemos hacernos.

Que nos pidan que seamos mentores es el mejor regalo que nos pueden hacer. Actuar como mentores es el mejor servicio que cualquiera de nosotros puede prestar a otra persona. Hacerlo bien es el proceso más complicado que conoce la naturaleza humana por su intimidad y por el riesgo de perjudicar a otro ser humano. Por lo tanto, es una relación de máximo nivel, basada en la confianza absoluta, con la desnudez y apertura de espíritu que dicha relación conlleva. No tener mentor es arriesgarse a encontrarse en un mundo obscuro sin ningún sitio a donde ir y sin el profundo amor de un Virgilio para ayudarnos a mantenernos a salvo.

Ahora que sabe cuáles son las funciones y la importancia de un mentor. ¿Cómo encontrar al adecuado?

Los antiguos griegos tenían un refrán: Cuando el estudiante está preparado, aparecerá el maestro. En mi experiencia, los griegos tenían toda la razón. En mi práctica personal no dejo de encontrarme con una forma aparentemente mágica, cuando el candidato para estudiante, anuncia que está preparado para aprender, aparece el profesor. En lo más profundo de la persona que quiere aprender, tiene que estar la humildad y disposición de convertirse en aprendiz de un maestro, y con ella la capacidad de honrar su sabiduría. Cada vez estoy más consciente de que una virtud crítica para tener una vida exitosa es la humildad, la antítesis del orgullo. La humildad permite a un ser humano ser consciente de lo que no sabe y buscar a otros, a los que llamamos maestros, que pueden proporcionar respuestas a sus preguntas. Este proceso de búsqueda es al mismo tiempo antiguo y absolutamente moderno. Es un ritual que, en mi opinión tienen que preceder a cualquier proceso tentativo de aprendizaje exitoso.

En el capítulo 8, hablo de los primeros pasos que tiene que dar un individuo para buscar a un mentor. El primero es determinar qué es lo que quiere aprender en esta etapa de su vida. Puede ser algo externo, un conjunto de conocimientos, o algo interno, un conocimiento más profundo de sí mismo.

A menudo queremos estar buscando algo externo cuando en realidad estamos cambiando internamente, y es ahí por donde tenemos que empezar. Muchas de las tradiciones místicas nos dicen que el intelecto es el producto de la intuición, que nuestra mente es el reflejo de nuestro espíritu. En mi propia vida, muchas veces descubro que cuando mi intelecto me dice que estoy frente a una encrucijada y tengo que tomar una decisión, en realidad ya he respondido a la pregunta por medio de mi intuición y ya he tomado uno de los caminos mirando en retrospectiva a la encrucijada que he dejado atrás. Esto es, qué preguntas estamos realmente haciendo, ¿Es exterior o interior? ¿Es una cuestión de intelecto? ¿O de espíritu?

Es fundamental para saber dónde buscar a un mentor. Cuando el discípulo ha formulado la pregunta para la cual está buscando una respuesta, el siguiente paso es empezar a formular esa pregunta a las personas en las que más confiamos. En este momento el candidato a mentoría tiene que tener el valor necesario de ser vulnerable. El discípulo tiene que estar dispuesto a calmar su ansiedad natural de pedir ayuda a los demás y el normalmente temido sentimiento de estar en deuda que se tiene cuando se pide ayuda a alguien. Mientras el discípulo esté, de manera consciente, resistiéndose a este acto de rendición, no estará realmente preparado para aprender, y en mi experiencia el mentor no aparecerá. Cuando el discípulo se haya liberado de su temor y esté abierto al compromiso consciente con otra persona que es necesaria para recibir una mentoría exitosa, el mentor aparecerá. ¿Por qué debería ser esto así? Simplemente porque aquellos en los que más confiamos, nuestro círculo interno, saben cuándo estamos preparados para nuestro próximo aprendizaje. Cuando podemos convencerlos de que estamos realmente preparados para empezar ese aprendizaje, nos ayudarán a buscar al mentor.

Muchas veces los miembros del círculo interno del discípulo, al principio del proceso, no tienen más idea de dónde buscar al mentor, que el propio individuo que lo está buscando. Trabajando juntos y utilizando las múltiples relaciones externas que tiene cada grupo, casi siempre se acaba encontrando al mentor. En la actualidad, esto se ha facilitado mucho por los sistemas de información de los que disponen nuestra sociedad: imagine qué tan difícil era para aquellas personas que vivían en pequeños pueblos o ciudades antes de que estos sistemas existieran. Al hablar de este paso en el proceso de búsqueda de un mentor muchas veces me encuentro con individuos que dicen no tener un círculo interno. Hasta el momento, no he comprobado que esto sea cierto. En cada caso me di cuenta de que unas cuantas preguntas amables nos llevan a una lista de personas útiles: una lista que el discípulo parece ocultar por la ansiedad que le produce pedir ayuda. No se puede empezar el camino hacia el aprendizaje sin pedir ayuda. Es un acto fundamental para que el aprendizaje ocurra.

El proceso no termina una vez que se ha encontrado a un mentor. Haciendo honor a la relación entre ambas personas, ésta va creciendo a medida que vayan surgiendo nuevas preguntas. En último término, el camino hacia el aprendizaje permanente del discípulo suscitará nuevas preguntas para las que se necesitarán mentores diferentes. Como dice el refrán griego: Cuando el estudiante esté preparado, aparecerá el maestro. Ahora me gustaría añadir palabras de mi cosecha: Cuando el estudiante esté preparado, el profesor desaparecerá. Todas las relaciones de mentoría exitosa dependen tanto de su inicio, como de su conclusión o fin. Los mejores mentores que conozco parecen saber intuitivamente cuándo se ha conseguido el aprendizaje ofrecido y el discípulo está preparado para seguir adelante.

Los grandes mentores prepararán el camino para el fin de la relación del mismo modo que los buenos maestros del ajedrez siempre anticipan tres o cuatro movimientos de las piezas. Para el discípulo este proceso es opaco, y así tiene que ser si no se quiere interrumpir el proceso de aprendizaje antes de que éste llegue a su fin. Algunas veces el fin de la relación de mentoría es tempestuoso. Este riesgo es inherente al término de toda relación de aprendizaje y colaboración. Los buenos mentores, incluso, pueden decidir qué, para el discípulo en particular, una tempestad es la única opción para que se libere su espíritu de la relación y pueda seguir adelante. Independientemente de cómo termine la relación (sin duda alguna un abrazo y un apretón de manos es mucho mejor que lágrimas y amenazas), el mentor y el discípulo siempre tienen que estar dispuestos a reconocer desde el principio de la relación la temporalidad de la misma.

Reconocer la naturaleza transitoria de la relación desde un principio augura grandes esperanzas para que su conclusión sea exitosa. Para el discípulo, el conocimiento que necesitará varios mentores a lo largo de las distintas etapas de su recorrido es una parte fundamental de su relación. Para el mentor, un conocimiento del rol agridulce que tiene que desempeñar un maestro de verdad es fundamental para tener la objetividad necesaria para que el discípulo obtenga todos los conocimientos que el mentor pueda ofrecer. El mentor que puede ofrecer todo de sí mismo para el proceso de aprendizaje es lo que ha llevado al discípulo a elegirlo como mentor, sabiendo que eventualmente tendrá que dejarlo ir, este es el auténtico mentor. Como un padre, el mentor es un intercesor que aportará preguntas y sabiduría para el viaje de la vida. Pero los mentores son únicamente personas que les otorgamos autoridad para hacernos ciertas preguntas que no queremos responder. Cada parte tiene que entrar a esta relación con absoluta confianza, con fe en la posibilidad del aprendiz de obtener resultados exitosos, pero sin ninguna certeza de los mismos; y con la humildad más profunda del sabio que sabe lo poco que realmente sabe.

Cuando trabajo con familias, hay dos preguntas en las que buscó respuesta de cada miembro de la familia al principio de nuestros trayectos juntos: ¿Cuál es su mayor pasión? y ¿quién es su mentor?

La primera pregunta está diseñada para descubrir el recorrido único al que está llamado cada miembro individual de la familia. La segunda pregunta es para averiguar de qué manera cada miembro de la familia está siguiendo su vocación, ya que estoy seguro que nadie puede seguir con éxito el camino del aprendizaje continuo sin contar con el mentor necesario para cada etapa del viaje. El rey Felipe de Macedonia entendió este hecho cuando le pidió a Aristóteles que fuera mentor de su propio hijo, Alejandro. Felipe sabía que le había enseñado a Alejandro todo lo que había podido como padre. Pero, para que el joven pudiera seguir avanzando en su recorrido necesitaba un mentor. Poco sabía Felipe que el mentor que había elegido (Aristóteles) convertiría a su hijo no sólo en un rey, sino en emperador del mundo: Alejandro el Grande.

La mentoría es una vocación. Cuando busque mentores, busque aquellos que tengan vocación para desempeñar este papel y que puedan responder a las preguntas que tenga en esta etapa de su vida. Tenga mucho cuidado con aquellos que digan saber mucho. Siéntase atraído por aquellas personas, que como le dictará su intuición, saben mucho a pesar de que profesan saber poco.

Cierre

A mis mentores:

Personalmente, no puedo vivir sin mentores. Empezando por mi tía cuando tenía seis años y por los muchos que han venido después, doy las gracias a cada uno de ellos desde lo más profundo de mi corazón. Cada uno de ustedes ha sido fundamental para llegar a un conocimiento profundo de mí mismo y recorrer el camino personal hacia la felicidad. A cada uno de ustedes: Namaste.

A mis lectores:

Espero que cada uno de ustedes encuentre, a través del valor que cada uno muestra, en la relación de una mentoría, lo siguiente:

• La satisfacción de vivir en el plano ilustrado que toda relación de mentoría representa.

• El camino hacia el conocimiento profundo de sí mismo y la libertad que proporciona, a medida que cada uno de ustedes haya recorrido el camino en búsqueda de la felicidad personal.

Notas del capítulo

(1). Homero, La Odisea, traducida por Robert Fagles (Nueva York : Viking, 1996).

(2). Aristóteles, Nicomachean Ethics, traducida por J.A.K. Thomson, revisada por Hugh Tredennick (London: Penguin Books, 1953).

(3). Paramhansa Yogananda, La Autobiografía de un Yogui (Los Angeles: “Self-Realization Fellowship”, 1998).

(4). Dante Alighieri, La Divina Comedia, traducida por Dorothy Sayers (London: Penguin Books, 1949)

(5). Shunryu Suzuki, Mente Zen, mente de principiante (Nueva York: Wheatherhill Inc., 2000).
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El papel de los mayores

HACE UNOS AÑOS, cuando estaba desarrollando las ideas para escribir este libro traté de establecer reglas que pudieran ser paralelas a las que guían las tres ramas de los gobiernos más democráticos: la legislativa, ejecutiva y judicial.

Me resultó muy fácil imaginar, cómo una familia que utilice la idea de todos sus miembros adultos sirviendo como asamblea familiar podía desarrollar una rama legislativa. Imaginé que en esta rama tendría las siguientes responsabilidades:

1) Desarrollar las reglas para el gobierno familiar y en la reunión familiar anual debatir estas reglas para garantizar un gobierno excelente.

2) Votar sobre la formación de y sobre los candidatos de la rama ejecutiva de la familia y para el establecimiento de dichos comités y de sus miembros según sea necesario para conseguir los objetivos de la asamblea de la familia.

3) Debatir y desarrollar la declaración de misión de la familia y discutir los cambios de la misma y garantizar que los valores y objetivos estén claramente definidos y sean practicados por los asesores internos y externos de la familia.

4) Revisar anualmente la acción de todos los representantes para garantizar su excelencia.

La segunda rama de gobierno familiar, la ejecutiva, también era relativamente fácil de imaginar. Imaginé que en esta rama normalmente llamada consejo familiar, los representantes de la familia elegidos en asamblea familiar tendrían las siguientes responsabilidades:

1) Ejecutar las decisiones tomadas por la asamblea familiar en el año siguiente a las acciones de la asamblea familiar.

2) Seleccionar y supervisar a los asesores externos cuando sea necesario para implementar decisiones de la asamblea familiar.

3) Hacer propuestas a la asamblea familiar para nuevas políticas, procedimientos y acciones que se estimen necesarios para satisfacer los retos de la familia y para su sistema de gobierno.

4) Ser responsable de la nominación de los nuevos miembros del consejo familiar y por los nuevos miembros de otros comités familiares.

5) Asistir con la preparación de las agendas de las reuniones familiares anuales y para otras reuniones de la familia o de sus comités en la manera que sean requeridas.

6) Coordinar la preparación de los balances de situación familiares anuales, cuentas de estados de ingresos familiares y las revisiones anuales de cada miembro de la familia necesarias para recopilar información para hacer los reportes de evaluación familiar.

7) En caso de que una asamblea familiar adopte una política de evaluación de pares, el consejo familiar se ocupará de organizar dichas revisiones periódicas.

8) Si la asamblea familiar decide que la familia tiene que crear un banco familiar o un programa de inversiones, la rama ejecutiva de la familia se ocupará de la creación y operación de estos programas (1).

Cuando pasé al establecimiento de una rama judicial sin embargo, me encontré con un obstáculo. No podía instruir qué clase de cuerpo podría introducir en el sistema de gobierno familiar que pudiera asumir los siguientes papeles:

1) Ocuparse efectivamente de las disputas familiares.

2) Reforzar sus opiniones en relación a dichas disputas.

3) Dar las opiniones necesarias a la familia para garantizar que los cuerpos legislativos y ejecutivos de la familia reflejen los valores y los objetivos en el proceso de gobierno.

4) Contar las historias de la familia.

La respuesta se encontraba justo debajo de mi nariz: simplemente no me había fijado lo suficiente en cómo funciona mi propia familia. En nuestro sistema de gobierno familiar tenemos una asamblea familiar compuesta por mis padres, mis hermanos y sus esposas; otras personas significativas y los once nietos y sus esposas. Nos reunimos anualmente en asamblea para hacer el trabajo de la rama legislativa. Durante el año, entre reuniones, celebramos un consejo familiar que actúa como la rama ejecutiva, que administra la fundación de la familia, una sociedad limitada de la familia y cualquier otro trabajo que asigne la asamblea. En estas ocasiones que no son frecuentes (y nosotros como familia, nos esforzamos mucho para aquí sigan siendo poco frecuentes), cuando se produce una disputa entre los miembros de la familia y la decisión final recae directamente en mis padres y en otros miembros de la generación de los hermanos que mis padres invitan a participar en la resolución del problema. Este sistema informal nos ha servido muy bien durante la transición del liderazgo de la generación de mis padres a la mía y nos ha proporcionado la rama judicial del gobierno familiar, a pesar que al principio no la reconocimos como tal.

Ahora hemos reconocido formalmente que tenemos una rama judicial y la llamamos consejo de los mayores. Además de la resolución de disputas, utilizamos la rama judicial del gobierno familiar para profundizar nuestros sentimientos de diferenciación familiares y unicidad. Pedimos a los mayores nos recuerden en nuestras reuniones familiares nuestros valores esenciales en cuanto pasan a nosotros de generaciones anteriores y a través de las historias familiares que nos cuentan. Pedimos nos recuerden lo que decía la séptima generación sabia de los iroqueses, decían: Esperemos que el cuidado y la reflexión que dedicamos a nuestro proceso de decisión, hoy, será recordado y honrado por nuestros descendientes hasta siete generaciones a partir de hoy. Les pedimos nos recuerden que somos una empresa a largo plazo que se esfuerza por preservar la diferenciación de la familia y por acelerar lentamente. También les pedimos nos transmitan su sabiduría para que podamos desarrollar una declaración de misión para la organización benéfica de nuestra familia y otras actividades empresariales. Por último, a medida que evolucionamos nuestro sistema de gobierno familiar representativo, pedimos al consejo de mayores nos llamen la atención cuando no sigamos nuestras propias reglas correctamente y nos ayuden, utilizando nuestros valores esenciales creando nuevos procedimientos para hacer frente a nuevas situaciones. En cada uno de estos papeles, el consejo de mayores desempeña el papel de la rama judicial en el gobierno familiar.

Desde el punto de vista antropológico-cultural, las familias, a medida que se van extendiendo a la tercera, cuarta, quinta y generaciones posteriores, van formando clanes y eventualmente tribus. Estas tribus familiares recrean las mismas estructuras básicas de gobierno que los antropólogos han observado que son comunes a todas las tribus desde la prehistoria. En este proceso las familias reconocen que a medida que van aumentando el número a partir de nacimientos y matrimonios, necesitan una estructura cada vez mayor para poder gestionar con éxito la empresa familiar, basada en las dimensiones humanas, intelectuales, por el capital social de las actividades de la familia.

El gobierno tribal generalmente consiste en una serie de elementos análogos a las tres ramas que ya hemos discutido: una asamblea, normalmente compuesta por los miembros adultos de la tribu; una rama ejecutiva o consejo familiar, compuesto por los jefes, los médicos, las mujeres y el consejo de ancianos, frecuentemente integrado por las mujeres mayores y algunas veces por los hombres mayores de la tribu. Los antropólogos suelen referirse a estas mujeres mayores como viejas o brujas. No es de sorprender que este papel de resolver disputas y hacer que la tribu se atenga a las reglas de su gobierno que se han ido desarrollando a lo largo de su historia, hayan recaído en las mujeres mayores de la tribu. Estas mujeres suelen ser los miembros más longevos de la tribu y por lo tanto los que tienen más experiencia en la historia de la tribu y en su proceso de gobierno. C.G. Jung nos enseñó que las mujeres, a medida que van envejeciendo y pasando por las distintas etapas de la vida, suelen pasar de un periodo de vida focalizado en las relaciones, a un periodo de poder y liderazgo dentro de la sociedad, una transición que Jung describe como un proceso en el que las mujeres tratan de integrar su principio de ánima femenina con el principio de animus masculino (3). Bajo esta luz, mucho de lo que la sociedad define como nuevo feminismo no es nuevo, sino que en realidad es el renacimiento de los roles fundamentales de la mujer en la sociedad tribal. El papel de las viejas en su gobierno.

Pensando profundamente en el desarrollo de una rama judicial se puede responder a dos preguntas planteadas por muchas familias a medida que va evolucionando sus sistemas de gobierno familiar.

1) A medida que los miembros de generaciones más jóvenes pasan a ocupar posiciones de liderazgo en la familia. ¿Cuál tienen que ser el papel de las generaciones activas actuales en el gobierno familiar, a medida que se van convirtiendo en una generación más antigua?

2) Las generaciones más antiguas tienen que preguntarse: ¿Qué papel puede obtener en el gobierno familiar que me mantenga activo y participativo de una forma que sea apropiada con mi antigüedad, pero que no perjudique el crecimiento y liderazgo de mis hijos?

Estas dos preguntas y sus respuestas correspondientes son críticas para que una familia tome las decisiones y medidas necesarias para implementar un sistema de gobierno familiar. En mis primeros trabajos con familias no podía entender por qué la familia se reunía, mantenía discusiones excelentes y tomaba decisiones, pero más tarde nada sucedía, el proceso no despegaba nunca. Después de hacer muchas preguntas a estas familias, descubrí que las dos preguntas anteriores estaban presentes en las mentes de las dos generaciones llamadas a formar el sistema de gobierno familiar. No obstante, las preguntas se consideraban demasiado peligrosas para la dinámica familiar para ser dichas en voz alta. La generación de los padres, tenían miedo de que si daban parte de su monopolio previo en la toma de decisiones familiares en la asamblea familiar, poco a poco serían dejados de lado y perderían sus lugares y su influencia. En la generación de los jóvenes había miedo que ellos tomaran responsabilidades como lo requerían sus padres y en la primera oportunidad que ejercieran esta autoridad, vetaran sus decisiones. Cuando existen dos partes que tienen que participar en el proceso de decisión el resultado es que lo abordan con temor en lugar de comprometerse positivamente con el mismo, es poco probable que el proceso funcione. En mi opinión, para la evolución exitosa de una rama judicial del gobierno familiar ambas generaciones de una familia tienen que abordar el proceso que tomar decisiones conjuntamente con entusiasmo positivo. Para que exista este entusiasmo positivo, hay que encontrar respuestas a estas dos preguntas y a los temores subyacentes a las mismas.

Creo que las respuestas se encuentran en definir un papel para la generación de los padres que sea apropiado y natural y que refleje los papeles tradicionales de los mayores que las organizaciones tribales han ido evolucionando para su gobierno exitoso. Si la generación de los padres siente que puede renunciar a tomar las decisiones del día a día y al mismo tiempo conserva un papel en las decisiones en el largo plazo de la familia donde su sabiduría y conocimientos de la historia familiar tribal tendrá su mayor impacto, en la familia podrán tener lugar transiciones generacionales exitosas en el gobierno familiar. Las familias con las que trabajo han dado muestras positivas de ello. La evolución espiritual de la familia y la resolución de las disputas familiares internas son dos áreas críticas del gobierno familiar en las que los mayores pueden ser de gran ayuda. Estos son roles que la generación de los padres verá cómo apropiados para esta etapa de su vida, para los que utilizarán su sabiduría y experiencia. Apelar a los instintos más elevados de los seres humanos siempre hará que brote lo mejor de cada uno de nosotros. En esta área de gobierno familiar, esta propuesta será beneficiosa para la familia cuando ayude a la generación de los padres a utilizar lo que consideran lo mejor de sí mismos como un regalo para las generaciones futuras de su familia.

Una familia que a lo largo del tiempo va evolucionando hacia un proceso de decisión conjunta si encuentran una manera de que cada generación vaya pasando de tercera a segunda y a la primera captando la sabiduría y la experiencia de sus antepasados. Un consejo de ancianos en el que repose la sabiduría y la historia de la familia a partir de la cual puede fluir la resolución de las disputas familiares, ofrece un espacio y un rol en el gobierno familiar al que todos los miembros de la familia pueden aspirar. Ofrece un reconocimiento a los mayores en estas tribus familiares por su utilidad y su importancia crítica en el recorrido de nuestras familias hacia el gobierno excelente y al retraso del deprimente pronóstico del proverbio de la pérdida de la riqueza familiar en tres generaciones.

En conclusión, soy consciente de que los lectores que se consideren la primera o la segunda generación de una familia, o que no tengan generaciones anteriores vivas, pueden preguntarse, si se produce una disputa intergeneracional. ¿Qué pasará con el gobierno familiar y el proceso de decisión conjunto si sólo una generación decide la disputa? Sin duda, esto no parece justo. En general, mis comentarios asumen que una familia tiene miembros sufites de la generación mayor para proporcionar individuos objetivos que sean percibidos como capaces de resolver cualquier disputa. En el caso de una disputa en particular que no deje a ningún miembro mayor de la familia en esta posición objetiva recomiendo que las partes elijan un profesional mayor o a una persona mayor de otra familia con la que tengan una relación estrecha o que pueda actuar con base a esta capacidad. La resolución de esta disputa tiene que ser considerada por la familia como algo excepcional y de ningún modo tiene que limitar el papel futuro del consejo de mayores de la familia en todas sus otras funciones importantes, incluida la resolución de otras disputas.

Espero y deseo que su familia utilice todos sus activos humanos e intelectuales al máximo potencial. En este proceso, espero que se honre especialmente a la sabiduría y al conocimiento de la historia tribal que proceda de sus mayores y que usted encuentre un lugar adecuado dentro de la rama judicial de su sistema de gobierno familiar en el que pueda imaginar estos tesoros invaluables.

Notas del capítulo

(1). Asignación de inversionistas y el banco de la familia se encuentran detallados en los capítulos 5 y 7.

(2). Uno de los mejores libros en este rol es: The Crone: “Women of Age, Wisdom and Power, escrito por Barbara Walker (Harper, 1998).

(3). Para los lectores interesados en este fenómeno, existen dos libros profundos sobre los cambios en el desarrollo masculino y femenino escritos por Gail Sheehy: New Passages: Mapping Your Life Across Time (Ballantine Books, 1996) y Passages: Predictable Crises of Adult Life (Bantam, 1977.
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El fiduciario

como mentor

CADA DÍA EN ALGÚN lugar del mundo, un ser humano que está desempeñando el papel de beneficiario de un fideicomiso acusa a sus fiduciarios de ser insensibles a sus peticiones a ser escuchado y representado. A partir de esta acusación (¡muchas veces ciertas!) se genera angustia y descontento y, en el peor de los casos conduce a un litigio. ¿Cómo es posible que un fideicomiso creado por un ser humano para beneficiar a otro, termine en un escenario tan trágico? Es fácil, si tomamos en cuenta que la relación entre el fiduciario y el beneficiario es un matrimonio de conveniencia (1).

Desde el principio del uso de los fideicomisos en la Edad Media muy pocos, incluso ningún beneficiario ha elegido a sus administradores fiduciarios. Fundadores, otorgantes, fideicomitentes, sea cual sea su término que utilicemos (a partir de ahora utilizaré el de otorgante), eligen a los fiduciarios de los fideicomisos que crean. Los otorgantes de los fideicomisos revocables inter vivos (que también son los beneficiarios de estos fideicomisos) seleccionan a los fiduciarios para los nuevos fideicomisos y generalmente se crean a partir de sus fideicomisos originales a sus muertes. Los otorgantes de todos los fideicomisos irrevocables seleccionan a los fiduciarios de los fideicomisos que crean. Tanto si un fideicomiso se vuelve irrevocable por un acto inter vivos o por un fallecimiento es el otorgante quien busca, entrevista, y selecciona al fiduciario. El beneficiario y el fiduciario, a partir de la fecha de irrevocabilidad del fideicomiso este será: En la riqueza y en la pobreza, hasta que la muerte (o divorcio, litigio) los separe. Están irrevocablemente relacionados.

Lamentablemente para esta relación, los matrimonios de conveniencia están pasados de moda. Incluso en Oriente están empezando a considerarse como una idea anticuada. ¿Por qué? Porque los seres humanos creen que sí van a renunciar a partir de su libertad de acción, debe ser porque la recompensa de hacerlo se percibe con un valor muy superior a la pérdida de libertad que esto requiere. Es a través de la elección que se consigue el equilibrio entre riesgo y recompensa. El derecho a elegir es parte de la nueva relación, es lo que hace posible renunciar a una parte de la libertad. Sin duda, la elección puede ser mala y la relación puede fracasar, pero el que ha elegido tiene que aceptar la responsabilidad del resultado. Junto a la elección tiene la responsabilidad de la relación y su participación en la misma. En la relación beneficiario/fiduciario no se produce una elección recíproca por parte del beneficiario. El beneficiario no es responsable de la relación o de la participación en ella. El fiduciario desarrolla cierta inversión en la relación, ya que la persona nombrada, fiduciario, sea un individuo o una corporación, ha aceptado el rol de fiduciario y las responsabilidades legales asociadas al mismo.

Muchos administradores no conocen a su pareja que es el beneficiario, hasta la noche de bodas (después de la firma del contrato del fideicomiso por parte del creador del fideicomiso o a la muerte de éste), y en este momento ha de formarse una nueva relación. Lamentablemente, para muchas de estas nuevas relaciones fiduciario/beneficiario, las partes raramente saben que la relación humana que están iniciando será mucho más importante para el éxito del fideicomiso que el propio mantenimiento de su relación legal. La rapidez con la que el fiduciario y el beneficiario acepten esta realidad y empiecen a gestionar esta relación humana tendrá un impacto profundo en cuán beneficioso termine siendo el fideicomiso para ambas partes.

¿Cómo puede el fiduciario y el beneficiario iniciar esta relación con la mayor probabilidad de éxito? Brevemente, discutiré algunos principios que los beneficiarios y los mejores fiduciarios tienen que aceptar y satisfacer para tener una relación exitosa. Por ahora, permítanme decir, simplemente, que cada individuo o corporación que acepte el rol de fiduciario tiene que comprender y estar dispuesto a hacer tres cosas:

1) Comprender que al aceptar convertirse en fiduciario que él o ella entra en una relación humana con el beneficiario y no sólo legal.

2) Hacer todo lo que esté en sus manos para conocer al beneficiario potencial del fideicomiso antes de la implementación del mismo.

3) Comprender desde la primera reunión con el beneficiario que esta relación es un matrimonio de conveniencia.

Hay un segundo obstáculo significativo para una relación exitosa entre el fiduciario y el beneficiario. El creador del fideicomiso no es consciente de que para que el receptor perciba una mejoría en su vida en lugar de ser depreciada por un regalo, el beneficiario del fideicomiso tiene que creer que es merecedor de dicha donación. Todos sabemos los sentimientos de falta de autoridad o poder que causan las donaciones o las ayudas del gobierno a los más pobres. ¿Por qué tendríamos que creer que el beneficiario de un fideicomiso siente algo diferente? En psicología se ha definido una nueva enfermedad, llamada adicción a las remesas. Todo administrador de un fideicomiso y todo fiduciario individual saben que un fideicomiso mal administrado terminará padeciendo ese síndrome. ¿Qué puede ser más desautorizador para un ser humano que volverse dependiente o esperar con ansiedad un cheque los primeros días del mes? Obviamente, no estoy hablando de personas con discapacidades físicas o mentales. Estoy hablando de beneficiarios del fideicomiso que son perfectamente capaces, física y mentalmente pero que su dependencia de recibir las remesas del fideicomiso es tan fuerte como aquellas personas que son dependientes de las drogas o del alcohol.

La dependencia crea todo tipo de comportamiento: ninguno de ellos se elige libremente. ¿Por qué los fideicomisos conllevan este riesgo? Primero, muchas familias privilegiadas no han recibido notificación por parte de sus asesores de la existencia de este problema. Esto es especialmente cierto en el caso de las familias emprendedoras de la primera generación que no tienen experiencia histórica de riqueza significativa o con fideicomisos. Segundo, la inmensa mayoría de los fideicomisos que se crean cada año, se hacen por causas fiscales. En mi experiencia, muchos de estos fideicomisos se crean sin prestar mucha atención a la relación beneficiario/fiduciario y particularmente a los demás si es que el beneficiario se considera merecedor de la donación. La planificación fiscal es una necesidad para las familias que tienen una fortuna considerable y debe llevarse a cabo de manera excelente. No obstante, a la larga, para periodos superiores a los cien años, la planificación fiscal actual raramente acabará siendo relevante. La preservación exitosa de la fortuna familiar estará en peligro si los beneficiarios de la familia, la fortuna crítica de la familia y su capital humano son adictos a las remesas pueden arruinar fácilmente a la familia. Una donación hecha principalmente por motivos fiscales no tiene mucho sentido para los seres humanos que supuestamente tendrían que beneficiarse de ella. Le preguntarán adecuadamente al administrador: ¿Por qué me han dado este regalo? ¿Por qué soy merecedor del mismo? Sólo problemas pueden surgir para el fiduciario que responda: Porque tu abuelo te quería mucho, cuando él sabe que en realidad el abuelo prefería pagar menos al fisco que dárselo al beneficiario. La respuesta del fiduciario tiene que ser la verdad, o el beneficiario acabará descubriendo la verdad por sí solo y nunca volverá a confiar en él. Muchas veces la verdad es que el abuelo quería quedarse con todo, pero como no podía y puesto que tenía la obligación de pagar impuestos, decidió hacerse un monumento que recordar a las generaciones venideras de su familia su éxito como creador de riqueza. En muchos casos, en realidad, al abuelo le importaba muy poco el impacto de la donación sobre el beneficiario.

Por lo tanto, aquí tenemos al fiduciario y al beneficiario en un matrimonio de conveniencia en el que muchas veces el beneficiario descubrirá que nunca se tuvo en cuenta el tema de su valía personal para estar en esta relación. Necesariamente, este hecho plantea el dilema al beneficiario de qué manera considerar el fideicomiso y su papel en el mismo. Frecuentemente existen otros temas de valía no resueltos entre el otorgante y el beneficiario, específicos a cada familia como para extenderme en el tema en este libro. No obstante, citaré las palabras de mi padre, que me enseñó al principio de mi carrera legal que si en el momento de la muerte de un otorgante, quedan temas sin resolver en relación con el beneficiario de un fideicomiso, la muerte, en ningún sentido, resolverá estos temas, sino más bien dejará al beneficiario tratando de contestar preguntas que no tienen respuesta. Estas preguntas surgirán entre el beneficiario y el fiduciario. La manera de cómo reaccione el fiduciario ante ellas tendrá mucho que ver con el éxito de la relación beneficiario/fiduciario y con el hecho de que el beneficiario se considere merecedor de la donación del fideicomiso o caiga en la adicción a la remesa.

Imagino que por ahora muchos de ustedes no estarán de acuerdo conmigo y quizá lo estarán diciendo. Conozco a muchos otorgantes cuyos fideicomisos fueron creados como donaciones desde un amor profundo y tenían toda la intención que la vida del beneficiario mejorara y se viera ponderada por la donación. Afortunadamente, también represento a muchos de estos otorgantes. Mi amplia experiencia, sin embargo, me ha enseñado que no se trata de los otorgantes cuyas donaciones suscitaron la necesidad de este capítulo, todo lo contrario, ellos y sus familias son modelos que me han enseñado las lecciones que estoy compartiendo con ustedes de cómo llegar a ser un magnífico beneficiario o un magnífico fiduciario y cómo forjar una excelente relación beneficiario/fiduciario.

Propongo que la solución para una relación beneficiario/fiduciario exitosa se encuentra en la oferta del fiduciario y la aceptación del beneficiario basada en la confianza, el papel del fiduciario es el de mentor del beneficiario y éste tiene que permanecer en este papel hasta que el beneficiario esté participando al cien por ciento en la relación beneficiario/fiduciario, momento en el cual el papel del fiduciario evolucionará al de representante del beneficiario. En todas las relaciones que son experiencias de aprendizaje satisfactorias para ambos participantes, la parte con más conocimiento, debe compartir este conocimiento de forma que la parte con menos conocimientos asuma voluntariamente el rol del discípulo. Como vimos en el capítulo 17, cuando el estudiante está preparado, el profesor sabrá cuándo desaparecer.

En una relación beneficiario/fiduciario, normalmente el fiduciario tiene el conocimiento, tanto humano como legal, de cómo tiene que funcionar la relación. Normalmente, el beneficiario no lo tiene. Si el fiduciario al principio de su relación se ofrece a fungir de mentor del beneficiario hasta este punto es que pueden alcanzar la excelencia, como veremos más adelante y si el beneficiario percibe la oferta del fiduciario como cierta y como un regalo, su relación tiene todas las posibilidades de ser exitosa.

Desafortunadamente, muchas veces el fiduciario ve la excelencia ilimitada al éxito de la inversión y de la administración. El fiduciario no logra percibir lo que sabe sobre la naturaleza humana y legal de la relación beneficiario/fiduciario en ese caso el beneficiario tiene que comunicárselo, enseñárselo y hacer que lo asimilé para que su relación sea un éxito. Aún más desafortunado para una relación beneficiario/fiduciario exitosa es la situación en la que el fiduciario se pregunta por qué este beneficiario que parece tan inteligente en muchas áreas de la vida es tan denso en relación a un tema que él considera muy simple. ¿Por qué tendría que venirle a la mente esta pregunta? Muchas veces, en mi experiencia el fiduciario es una persona o una institución con habilidades cuantitativas excelentes pero con poca o ninguna experiencia o formación en temas cualitativos. Mientras tanto, el beneficiario suele ser una persona con habilidades cualitativas excelentes que carecen de experiencia en temas cuantitativos. Como el fracaso en la comunicación entre la ciencia y las humanidades, no es de sorprender que los beneficiarios y los fiduciarios que siguen trayectorias fundamentalmente diferentes en la vida encuentren muy difícil entenderse entre sí (2). Si un fiduciario puede reconocer esta falta de armonía y superarla ofreciendo mentoría al beneficiario de forma que éste pueda aprender y después ejercer su rol en el fideicomiso, la relación tendrá una oportunidad de conseguir armonía. Los fiduciarios que fracasan en aprender al principio del fideicomiso, lo que entienden y lo que no entienden los beneficiarios sobre su relación, o peor aún, asumen que los beneficiarios saben todo lo que es necesario ya que, después de todo, esto es tan fácil que cualquiera podría entenderlo lo hacen bajo su propio riesgo.

Pedir a una persona que sea un mentor es el mayor honor que se le puede hacer a un ser humano. En el momento de elegir un fiduciario, el creador de un fideicomiso tendrá que considerar la capacidad potencial del fiduciario de ser mentor de los beneficiarios en aquellas aptitudes que más les interesen, además de todas las otras cosas que el fiduciario tiene que hacer. Si un fiduciario es un excelente administrador, un inversionista magnífico y prudente, un distribuidor humano y salomónico, pero el beneficiario lo percibe como alguien distante e incapaz de comunicarse de una forma que él pueda entender, su relación será un fracaso. Es en el rol de mentor de un fiduciario que se encuentra la verdadera valía para el beneficiario y para el deseo del otorgante de empoderar al beneficiario.

En mi propuesta original sugiero que la relación del fiduciario con el beneficiario evolucione de mentor a representante. El término representante sugiere una forma de gobierno. Los fideicomisos contienen sistemas de gobierno dentro de sus condiciones. Después de todo, cuando dos o más personas forman parte de una relación, tienen que tomar decisiones conjuntas. Tomar decisiones conjuntas significa que las partes están en un sistema de gobierno. En el sistema de gobierno beneficiario/fiduciario, el fiduciario es el representante del beneficiario, ya que es responsable del mismo. Si el fiduciario toma decisiones unilaterales y las impone al beneficiario que no tiene más remedio que aceptarlas, en términos de ciencia política tenemos una tiranía. En el momento de rendir cuentas, históricamente, los tiranos, no les ha ido bien. Si el fiduciario toma decisiones conjuntas pero siempre ejerce el voto decisivo, el beneficiario rápidamente determinará que no tiene ningún sentido tratar con el fiduciario y optará por el silencio o la ira. Si el fiduciario y el beneficiario toman decisiones conjuntas y el beneficiario ha sido objeto de mentoría por parte del fiduciario y se ha convertido en una parte igual en el sistema de gobierno representativo, el fiduciario casi nunca tendrá que ejercer un voto decisivo. El beneficiario sabrá que, incluso si el fiduciario toma una decisión con la que no está de acuerdo, el fiduciario está actuando como su representante y lo más probable es que la decisión sea justa.

En mi opinión, el sistema de gobierno beneficiario/fiduciario funciona mejor cuando el fiduciario evoluciona de mentor a representante y por lo tanto, el sistema de gobierno se convierte en una república, el mismo modelo que he propuesto para el gobierno de las familias. Este sistema de gobierno beneficiario/fiduciario permite a cada parte disfrutar de la mayor libertad posible, la máxima posibilidad de respeto mutuo y en último término la mayor confianza. Pienso que todo fiduciario, sabiendo que un día tendrá que rendir cuentas espera que el beneficiario las reciba con un espíritu de respeto y confianza mutuo. La alternativa es la antítesis de la confianza y es simbólico de un fideicomiso que nunca haya existido.

En conclusión

Creo que la relación beneficiario/fiduciario sigue los principios del aprendizaje y basados en la confianza y el respeto mutuo, puede ser extraordinariamente satisfactoria para ambas partes. Puede ofrecer a cada una de ellas un rol muy satisfactorio en la planificación de la riqueza a largo plazo para el beneficiario.

No obstante a menos que el fiduciario acepte el rol de mentor del beneficiario y en último término de representante, el fideicomiso nunca alcanzará el éxito que su creador esperaba cuando él o ella lo creó, precario de amor y esperanza para intensificar la búsqueda de la felicidad individual del beneficiario.

Para ayudar a los otorgantes y a los beneficiarios a ver con claridad cómo evaluar la excelencia de un fiduciario, terminaré con una representación gráfica que muestra niveles ascendentes de excelencia del fiduciario.

[image: image]

El primer nivel representa un fiduciario excelente a nivel cuantitativo que satisface todos los requerimientos legales. El segundo nivel representa un fiduciario que además de ser excelente en el primer nivel proporciona, cuando es preciso, la educación que el beneficiario busca. El nivel más alto, el fiduciario como mentor, representa un fiduciario que busca proactivamente al beneficiario para proporcionarle excelencia tanto cuantitativa como cualitativa. Como he dicho anteriormente, el título de mentor es el máximo honor que un ser humano puede otorgar a otro. Para que un fiduciario obtenga este honor de parte del beneficiario tiene que alcanzar la excelencia.

Para cada beneficiario y para cada fiduciario que inicie el camino hacia la excelencia en esta compleja relación, admiro su valentía y confío en que su viaje terminará coronado de éxito.

Notas del capítulo

(1). Partes de este capítulo fueron publicadas originalmente en una forma ligeramente diferente que en Chase Journal ( Volume II, Issue 2, Spring, 1998).

(2). Para una guía de gran ayuda sobre las diferentes formas de aprender consulte el libro de Daniel P. Goleman, Inteligencia Emocional: Porque puede importar más que el coeficiente intelectual” (Nueva York, Editorial Bantam, 1995).


Capítulo

20

El fiduciario

como regente

Este capítulo está escrito conjuntamente con Patricia M. Angus, cuya ayuda a través de los años ha sido invaluable.

ESTA REFLEXIÓN EXPLORA cómo un fideicomiso (haciendo referencia en forma singular, a pesar de que una familia podría y probablemente lo hará, utilizar más de un fideicomiso) encaja en el sistema de gobierno familiar. En mi experiencia, aunque muchas familias han confiado en los fideicomisos con el fin de gestionar y disponer de su fortuna, las más exitosas saben que el periodo de vida de un fideicomiso representa un periodo de regencia dentro del sistema de gobierno representativo creado por la familia.

Tradicionalmente, el término regencia ha sido utilizado para describir un periodo durante el cual un rey u otro, el líder, es incapaz de gobernar debido a una minoría, una ausencia prolongada o una incapacidad como, por ejemplo incompetencia mental. Un fideicomiso es esencialmente un periodo de regencia, ya que representa un tiempo durante el cual se suspende la propiedad total de los bienes. Durante este intervalo de suspensión de la propiedad, el fiduciario toma posesión de los bienes del propietario anterior y gestiona esta propiedad para el provecho de los beneficiarios que, en algún momento o en varios momentos a lo largo de un periodo, según contemple el acuerdo del fideicomiso, se convertirán en los siguientes propietarios de los bienes.

No hay que ahondar demasiado en los libros de la historia para encontrarnos numerosos ejemplos de periodos de regencia, especialmente en la historia de los gobiernos. Aunque los ejemplos más notables se pueden encontrar en la historia de las monarquías, las experiencias son, sin embargo, relevantes para el sistema representativo que considero como el sistema de gobierno familiar preferible. A menudo, un príncipe se convierte en rey antes de alcanzar la edad en la que estará capacitado para ejercer su poder, o se le obliga a abandonar el trono durante un periodo prolongado, por ejemplo durante una guerra. Las regencias más conocidas en la historia occidental son el liderazgo del rey Juan de Inglaterra durante el encarcelamiento de Ricardo Corazón de León, y el gobierno de Felipe II de Francia, duque de Orleans, durante la minoría de edad de Luis XV. En cada uno de estos periodos el rey no fue capaz de reinar, como consecuencia, se eligió a sus parientes más próximos para cumplir con sus obligaciones hasta que su incapacidad terminara.

La historia nos cuenta que la regencia de Juan fue un periodo de caos en Inglaterra, que inspiró la famosa historia de Robin Hood, mientras que la regencia de Felipe II fue un periodo de éxito general y de orden en Francia. En el caso de Ricardo Corazón de León, el periodo terminó con el pago de un rescate para que volviera; en cuanto a Luis XV, cuando alcanzó la mayoría de edad terminó la regencia. Cuando Ricardo murió, Juan asumió el reinado y fue tan mal rey que se vio obligado, después de perder una batalla con sus barones, a firmar la Carta Magna y renunciar a porciones substanciales de su poder. Luis por otra parte, con guía sabía de su tío sobre cómo ser un buen rey, gobernó durante casi todo el siglo XVIII. Durante este periodo Francia mantuvo su posición del gran poder en Europa, y Felipe II murió tranquilamente en su cama.

Estos dos modelos históricos tienen mucho que enseñarnos sobre el papel del administrador fiduciario como regente. Por parte de miembros de la familia, inicia un periodo de regencia en un sistema de gobierno familiar. De forma muy parecida como Felipe II, duque de Orleans, o el rey Juan, asumiendo una serie de derechos, y responsabilidades y obligaciones como regente, el administrador también tiene que supervisar y gestionar las propiedades del fideicomiso y alimentar una relación con los beneficiarios del fideicomiso para garantizar un periodo de regencia exitoso.

¿Cuáles son algunas de las cosas que un fiduciario, en esta capacidad de regente, puede hacer para garantizar que el periodo sea próspero para todos los que están involucrados, de forma que haya una conclusión exitosa de la regencia cuando los propietarios del fideicomiso se devuelvan a los beneficiarios?

Proponemos que ciertas características de periodos exitosos de regencia en el contexto gubernamental proporcionan un modelo de éxito de una regencia en el sistema de gobierno familiar. Estas características son las siguientes:

• El fiduciario debe, por supuesto, focalizarse en la educación de los beneficiarios a fin de prepararlos para tener la propiedad definitiva de los bienes. Esta responsabilidad siempre trasciende a todas las demás obligaciones de un regente, que es principalmente responsable de preparar al soberano para el futuro liderazgo. Esta obligación, desempeñada con excelencia por el fiduciario, garantiza que el fideicomiso resulte ser un activo contribuyente. Ayudará en la preparación de los beneficiarios para la posibilidad de vidas en las que se dedicarán a la búsqueda de la satisfacción individual.

Aunque el fideicomiso no puede garantizar el resultado de estas búsquedas, el fiduciario-regente, actuando como mentor, puede tratar de asegurar que los beneficiarios no se vuelvan adictos a los pagos. El fiduciario mentor puede ser, además, una fuerza muy poderosa para ayudarlos a superar los problemas psicológicos de dependencia que surgen como consecuencia de la falta de propiedad y que frecuentemente han hecho que los fideicomisos sean contraproducentes en la vida de sus beneficiarios. Un fiduciario que no se ocupe de la educación de los beneficiarios como propietarios incumplirá la obligación más importante que tiene con el fundador del fideicomiso, que es el de generar propietarios bien informados de los activos del fideicomiso.

• Los fiduciarios deben ganar su autoridad y no pueden dar por sentado su posición de poder. Un regente no puede actuar satisfactoriamente en el lugar del rey al que esté sustituyendo a menos que el regente cuente con el respeto y la lealtad de los súbditos del rey. Sin esto, corre el peligro de que aparezca un conflicto debilitador, despotismo y la anarquía. El fiduciario tiene que conocer los problemas que el control sin propiedad presenta en el sistema de gobierno familiar (véase capítulo 9). Muchas veces el fiduciario asume que la propiedad constituye el control. De hecho para que un fideicomiso esté exitosamente gobernado en beneficio de los beneficiarios, es necesario que el fiduciario entienda que él o ella no es más, y no menos, que representante de los beneficiarios.

• El regente tiene que ser responsable de todos los beneficiarios, tanto presentes como futuros, de acuerdo con las provisiones del fideicomiso. En una monarquía y en un gobierno familiar existe el peligro real de que un regente o fiduciario abuse de su poder favoreciendo a determinados individuos, generaciones o grupos sobre otros.

En el gobierno, el regente tiene que estar consciente de las necesidades conflictivas de todos los ciudadanos y en algunas ocasiones favorecerá a los miembros del gobierno sobre la población arriesgando así la regencia y el estado. El fiduciario debe adherirse a los deseos del fundador y sopesar, constantemente los intereses competitivos (normalmente entre los beneficiarios de la renta y los herederos) a la luz de las provisiones del fideicomiso. Al igual que el regente, el fiduciario es responsable de los beneficiarios y recibirá críticas o elogios por las acciones que lleve a cabo durante el periodo de propiedad suspendida cuando su mandato llegue a su fin. Mis condolencias al fiduciario que, como el rey Juan tiene que explicar al beneficiario por qué los asuntos de estado están en caos. Mis felicitaciones al fiduciario que, como el regente Felipe II, duque de Orleans, devuelva la propiedad de la que se ha hecho cargo temporalmente al beneficiario en un orden razonable.

• El fiduciario siempre debe subordinar sus propios intereses a los de los beneficiarios. Aunque es obvio que el tío de un rey, aunque sirva como regente, no podrá utilizar el tesoro para sus propios fines sin riesgo de provocar un desastre para el estado, es también importante para un fiduciario recordar que los intereses de los beneficiarios están por encima de los suyos. En el nivel más básico, los fiduciarios no pueden bajo ninguna circunstancia, utilizar la propiedad del fideicomiso para sus propias necesidades o propósitos. Esto no quiere decir que un fiduciario no pueda recibir una compensación razonable por sus servicios o un reembolso de gastos. Sin embargo los fiduciarios o regentes violan el sistema de gobierno, si aprovechan de su posición de propietarios legales de la propiedad para mejorar su posición.

• El fiduciario debe de tener las habilidades y experiencia necesaria para desempeñar adecuadamente las tareas requeridas bajo el fideicomiso. Obviamente, para un regente sería muy peligroso asumir el control de un país sin antecedentes o experiencias en gobierno. Muchas veces esto servirá en el momento de elegir a un fiduciario. Una relación estrecha, íntima, con el fundador del fideicomiso no se puede considerar un substituto de la experiencia necesaria para hacer un fiduciario excelente. Experiencia en inversión, habilidades administrativas y un sentido de diplomacia son sólo algunas de las habilidades que un buen fiduciario tiene que poseer.

• Los fiduciarios deben siempre recordar que la propiedad de los activos es sólo temporal. En todos los periodos de regencia, hay un momento de transición donde el regente, como líder substituto, tiene que transferir las riendas del gobierno al rey o a la reina, que son los verdaderos soberanos. Desde un principio, el fiduciario tiene que estar preparado para ceder la propiedad a los beneficiarios en el momento preciso, día, en por qué el periodo de vida del fideicomiso ha llegado a su fin o, por la terminación anticipada del fideicomiso tras la finalización de sus términos. El fiduciario tiene que ser consciente del hecho de ejercer demasiado poder sobre algo que en último término tiene que dejar ir. Es una posición difícil, sin embargo de empoderamiento. Cada fiduciario debe entender y ser consciente de la naturaleza provisional de su relación con la propiedad del fideicomiso. Desde el principio, el fiduciario tiene que estar dispuesto a soltar.

• El fiduciario tiene que esforzarse por mantener una comunicación abierta y honesta con los beneficiarios. Un regente tiene que obtener información de las necesidades y circunstancias de todos los ciudadanos para comprender perfectamente las obligaciones del gobierno con tal de garantizar el bienestar de sus súbditos. Como representante de los beneficiarios, el fiduciario tiene que hacer todo lo posible por llegar a conocer íntimamente a los beneficiarios con el fin de poder representarlos perfectamente. En esta relación, el fiduciario y los beneficiarios desarrollarán conjuntamente las políticas que satisfagan mejor la misión del fideicomiso y prepararán a los beneficiarios para la propiedad.

• El regente tiene que saber cuándo renunciar al poder y, transferirlo efectivamente a los beneficiarios adecuados. Un regente no puede de hecho, no debe quedarse más tiempo del necesario como líder sustituto. Incluso si las condiciones del fideicomiso no contemplan un momento en el que la propiedad y el control total de los activos se transfieran a los beneficiarios, el fiduciario tiene que estar preparado para admitir que ha llegado el momento de transferir el poder. La transferencia se suele hacer a los beneficiarios, pero algunas veces a un fiduciario sucesor que sea más adecuado para la tarea. Una vez decidido, el fiduciario tiene que discutir detenidamente con los beneficiarios la logística de transferir la propiedad y en qué forma ellos desean recibirla.

Considerar el papel del fiduciario como mentor y la característica del fideicomiso como un periodo de regencia resulta muy esclarecedor de la riqueza de este complejo acuerdo legal tanto para el fiduciario como para los beneficiarios. A menudo el fiduciario se considera solamente como un inversionista prudente, un administrador competente y un distribuidor humano. No hay duda de que estas funciones del fiduciario son importantes y si no se llevan a cabo con excelencia tendrán consecuencias negativas para el fideicomiso y sus beneficiarios. No obstante, incluso si estas funciones se llevan a cabo brillantemente, pero el fiduciario no sabe cuál es su papel más importante el de mentor y cuál es la característica más importante del fideicomiso, la de un periodo de regencia en el sistema de gobierno familiar, no será consciente de su último objetivo: el desarrollo de los beneficiarios como propietarios eventuales de los activos del fideicomiso.

La participación completa del fiduciario en el sistema de gobierno familiar garantiza a los propietarios suspendidos de la propiedad del fideicomiso la representación en el sistema de gobierno que merecen mientras esperan asumir la propiedad real. Cuando los fiduciarios fracasan en comprender su rol como regentes y su responsabilidad de desarrollar beneficiarios que sean excelentes como propietarios, no cumplirán con su obligación hacia el acto de amor que hizo el fundador al crear el fideicomiso. Un acto hecho para aumentar la capacidad de cada beneficiario de perseguir la felicidad individual y alcanzar una vida útil y plena.
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Consecuencias

inesperadas de un

fideicomiso perpetuo

DURANTE LOS ÚLTIMOS DOCE AÑOS muchos abogados y planificadores financieros norteamericanos han aconsejado a sus clientes a crear fideicomisos perpetuos. Estos vehículos suelen referirse como fideicomisos dinastía. Aunque hay una serie de motivos individuales y familiares que pueden obligar a un individuo a crear este tipo de fideicomiso, en general el factor motivante al hacerlo es evitar impuestos de sucesiones sobre los activos del fideicomiso para generaciones posteriores de la familia (1).

Este método, para evitar impuestos, ha creado una industria artesanal con los fideicomisos perpetuos. Actualmente esta industria ha alcanzado una dimensión suficiente para que varios países interesados en competir por este sector hayan eliminado sus reglas contra la perpetuidad para permitirles la creación de fideicomisos perpetuos dentro de sus límites (al hacerlo, han incorporado una serie de estados que nunca habían adoptado esta regla). Estos nuevos estatutos están anulando algunos estatutos y precedentes legales de Inglaterra y Estados Unidos con más de 300 años de antigüedad, que se fundaron con base al principio que los fideicomisos para los individuos, de manera opuesta las organizaciones benéficas no pueden durar indefinidamente.

Desde mi punto de vista, el énfasis en el ahorro de impuestos como motivo para la creación de un fideicomiso perpetuo, y los cambios resultantes en la ley estatutaria y precedente para satisfacer es este motivo, hayan oscurecido en muchas ocasiones el pensamiento crítico de los planificadores y fundadores de fideicomisos sobre la vida de los beneficiarios que viven bajo estos fideicomisos y se verán afectados y como la sociedad como un todo puede ver la existencia de dichos fideicomisos. Me gustaría dar un poco de luz sobre estos temas para que los planificadores y fundadores pudieran considerarlos a la hora de determinar de qué forma los fideicomisos perpetuos que tratan de crear podrían beneficiar al máximo posible a los individuos para los que crearon dichos fideicomisos

El fideicomiso, como sabemos, evolucionó en Inglaterra y en el continente europeo, particularmente en Francia, a partir de la idea romana de uso. Este es el concepto legal que contempla que una persona puede tener el uso de un objeto durante un periodo de tiempo determinado sin tener la propiedad subyacente de dicho objeto. Esta idea tuvo su origen en las leyes comunes inglesas y francesas sobre el fideicomiso y en la época de las cruzadas estuvo muy bien establecida en los títulos de propiedad de la tierra. En aquella época la ley no hacía la distinción alguna en relación a la duración de los fideicomisos, permitiendo que éstos duraran indefinidamente o si lo preferían perpetuamente. De manera rápida, la nobleza de Inglaterra y Francia vio que poniendo sus tierras en fideicomisos perpetuos podían, teóricamente perpetuar su posición de clase social indefinidamente. Por lo tanto, muchas tierras en Inglaterra y Francia se convirtieron en fideicomisos perpetuos (2). 

Lamentablemente para los países en los que se desarrolló este sistema, hubo dos consecuencias involuntarias. Primero, muchas veces la tierra en un fideicomiso no se podía enajenar, aunque la familia noble necesitara el dinero o en algunos casos hubiera desaparecido. Segundo, muchas veces estaban mal administradas, porque no tenían propietario alguno que se ocupara de mejorarlas, ya que nunca sería el propietario absoluto. Muchos arrendatarios querían recibir la máxima renta anual posible sin tener en cuenta el efecto a largo plazo de una política de este tipo en la productividad de la tierra.

El resultado de estas consecuencias involuntarias fue que las clases comerciales en crecimiento, vieron que una parte de la riqueza de Inglaterra y Francia se estaba perdiendo, los que tenían dinero y una actividad emprendedora de sentían frustrados porque no podían comprar y mejorar estas tierras, exacerbando así el efecto negativo percibido del fideicomiso perpetuo sobre la economía. Además, muchas veces la suspensión de los derechos de propiedad como resultado de la creación de fideicomisos perpetuos, hacía que ciertos miembros e incluso generaciones enteras de familias nobles se convirtieran en fundadores de fideicomisos, cayendo en la misma actitud o adicción a los pagos, que muchas veces hemos visto en algunos miembros de tercera o cuarta generación de las grandes familias de la América industrial del siglo XIX. A menudo entonces y ahora esta lasitud resultó del hecho que ningún miembro de esa familia noble fue propietario del capital inmovilizado en el fideicomiso del que recibía unos estipendios mensuales y tampoco ningún miembro de la familia tuvo que aprender a gestionar esos activos. De hecho, se consideraba que trabajar en el comercio de cualquier tipo estaba por debajo de la dignidad de estos personajes.

El resultado de estos fideicomisos perpetuos en Inglaterra fue que para finales del siglo XVII, el fideicomiso perpetuo pasó a ser visto por los abogados, comerciantes y economistas como un perjuicio considerable para el comercio (ya que muchas tierras no se podían comprar, ni vender) y como un abuso de la idea original del fideicomiso: un periodo de suspensión de la propiedad mientras que una cosa usada podía ser beneficiosa para el comercio. El resultado de estas inquietudes fue la adopción, en Inglaterra a finales del 1600, de la Regla Contra las Perpetuidades. En el momento en que fue adoptada esta regla, primero por jurisprudencia y luego por estatutos, abogados y jueces, economistas y parlamentarios la vieron como una gran reforma (3).

La historia del fideicomiso perpetuo en Francia también es muy instructiva. Históricamente, Francia conocía muy bien las provisiones del fideicomiso perpetuo. Hasta su revolución en 1789, Francia no hizo reformas como los ingleses hicieron con su Regla Contra las Perpetuidades. En Francia, la ausencia de dicha reforma y la resultante restricción sobre el crecimiento de la economía de Francia causada por la incapacidad de comprar y vender tierras, ralentizó el desarrollo de Francia. El abuso percibido de la economía, por parte de la nobleza mediante el uso del fideicomiso perpetuo, fue considerado por Napoleón y por los juristas que le asesoraban como algo tan serio que, en 1805, el Código Napoleón elimina totalmente el fideicomiso en Francia. Actualmente, varios abogados franceses están tratando de introducir el fideicomiso a través de una identidad legal llamada fiducie, porque piensan que la ausencia de este vehículo ha perjudicado a las capacidades de sus clientes para planificar correctamente sus bienes. Ninguno de los defensores de este fiducie, está sugiriendo que dicha entidad sea perpetua. Por lo tanto. ¿Qué podemos aprender de la historia de los fideicomisos perpetuos? Podemos decir que por lo menos una vez en la evolución de la ley de los fideicomisos, la sociedad había percibido que éstos habían tenido un impacto significativamente negativo en el mercado y que habían perpetuado una clase de gente no productiva. En cuanto a la primera objeción de la sociedad al fideicomiso perpetuo, no hay duda del impacto negativo histórico sobre las ventas y adquisiciones de tierras. En cuanto a la segunda, las historias de Francia y Rusia no han sido amables con una clase de gente cuya sociedad no tiene necesidad de ganarse la vida y es particularmente desagradable para aquellos que disfrutan de este estatus sólo porque un antepasado, que por lo general no conocieron, creó un fideicomiso perpetuo para sus descendientes.

Hay una tercera objeción al carácter perpetuo de los fideicomisos de dinastías, una desventaja menos percibida en la sociedad en general, pero pertinente para nuestro entorno económico moderno, donde la riqueza está representada por activos movibles que por propiedades inamovibles (como ejemplo: un bien inmobiliario). Los fiduciarios de casi todos los fideicomisos están obligados por las leyes estatales que gobiernan los fideicomisos a no hacer ninguna inversión que no sea prudente. En el área comercial, no obstante, la creatividad se define como un carácter emprendedor e implica arriesgarse. La creatividad y los riesgos que conllevan no están incluidos dentro de estas definiciones estatales de prudencia, y con razón ya que en realidad el administrador fiduciario gestiona los activos de otra persona. Esta realidad, con el tiempo, termina siendo desacertada para los beneficiarios del fideicomiso. ¿Por qué? Porque con el tiempo, el fiduciario prudente no puede asumir los riesgos que un emprendedor que utilice sus propios recursos puede asumir, y por lo tanto con el tiempo, la rentabilidad conseguida por el fiduciario en competencia con todos los demás inversionistas será menor. Esta lógica, verificada por múltiples generaciones asumidas por un fideicomiso perpetuo, sugiere fuertemente, que hasta asumiendo que el mercado sea neutral y los activos de un fideicomiso no crecerán en la misma velocidad que el mercado en su conjunto, y sugiere que estos fideicomisos, eventualmente estarán en la misma posición comercialmente negativa que aquellos que poseían tierras pero que no podían comerciar con las mismas.

Cuando abordó la idea supuestamente no era de un fideicomiso perpetuo, y recuerdo la advertencia de George Santayana: Los que no pueden recordar el pasado, están condenados a repetirlo. Me pregunto ¿cuántos de la gran multitud de planificadores financieros que promueven los fideicomisos de dinastía como producto y que se apresuran a utilizarlos para resolver problemas fiscales han estudiado la historia de los primeros capítulos de la vida del fideicomiso perpetuo? Me pregunto ¿cuántos de ellos saben que muchas sociedades previas encontraron la creación de una clase de ocio perpetuo inaceptable, y que cuánto más tiempo permanezcan prudentemente invertidos los activos dentro de un fideicomiso, mayor será la probabilidad de que estos activos rindan menos que el mercado en su conjunto? Mi finalidad en este capítulo es sacar a la luz todas estas cuestiones para que nosotros, como planificadores, podamos hacer caso a la advertencia de un hombre sabio, que hay que recordar el pasado y formarnos una idea pensativa de los fideicomisos perpetuos. Al hacerlo podemos asesorar mejor a nuestros clientes sobre los posibles resultados de los planes que quieren implementar. También me siento obligado a observar que el Congreso de Estados Unidos, en 2001 aprobó la ley Economic Growth and Tax Relief Reconciliation, la cual eliminaba el Generation-Skipping Tax. Me pregunto si una mayor familiaridad con la historia de los fideicomisos perpetuos y con los problemas que comentaré más adelante de las vidas de los beneficiarios de los fideicomisos podrían haber hecho que muchos fundadores hicieran una pausa y reflexionaran detenidamente antes de crear un vehículo legal perpetuo, especialmente si no hubieran querido resolver un problema fiscal que podría muy bien no haber existido durante la vida del fideicomiso.

Veamos ahora tres problemas en los que normalmente no piensan los planificadores fiscales de manera prioritaria pero muchas veces son las primeras reflexiones de profesionales preocupados por los efectos a largo plazo de sus acciones en la vida de sus clientes, en las familias de las que forman parte y en los sistemas dentro de los que viven y operan. Vamos a considerar la ley de las consecuencias no intencionadas o inesperadas; el interés de la sociedad en los resultados de las decisiones de sus miembros individuales y la capacidad de la sociedad para influir en estas decisiones; y la segunda ley de la termodinámica, la ley de la entropía.

La ley de las consecuencias inesperadas

La física moderna nos informa que muchas veces hay consecuencias no intencionadas o inesperadas a partir de los actos que lleva a cabo el universo. Cada vez más, los economistas modernos, los científicos sociales y los psicólogos están viendo esta misma realidad y aplicando estos principios en sus áreas de especialización. Los antiguos griegos conocían esta idea mucho antes que sus discípulos modernos y la expresaban cuando preparaban a hombres y mujeres jóvenes para dedicarse a profesiones de servicios, aconsejándoles no hacer daño. Los antiguos griegos reconocían que apresurarse con el fin de hacer las cosas bien antes de conocer todo el sistema y sus aspectos relacionados con el problema que había que resolver la mayoría de las veces terminaba causando más mal que bien.

Resumiría los pensadores modernos y a los griegos sugiriendo que como muchas veces las cosas que hacemos tienen consecuencias no intencionadas o inesperadas y como algunas de las cosas que hacemos puede hacer daño a alguien, tenemos que empezar cualquier proyecto de planificación con la regla de primero asegurarse de no hacer daño. Esta regla es particularmente aplicable a la creación de un fideicomiso perpetuo. ¿Por qué? Porque el planificador es mortal y el fideicomiso que está creando es teóricamente inmortal. En este caso, muchas preguntas relativas a las naturalezas y experiencias de los descendientes del fundador del fideicomiso, y el entorno en el que ellos y el fideicomiso existen, no sólo no serán conocidas ni discernibles por parte del fundador, sino además tampoco serán conocidas ni discernibles por el planificador. El planificador, al ayudar al fundador a crear un fideicomiso, tiene que reconocer que estará afectando significativamente la vida de cada uno de los beneficiarios del fideicomiso, y que cada beneficiario, a su vez, integrará la existencia del fideicomiso en la propia. Puede ser una experiencia de humildad para los planificadores y fundadores de un fideicomiso imaginarse cómo podría ser la vida para estos beneficiarios dentro de dos o tres generaciones, y ya no digamos siete, ocho y nueve generaciones después. Tal vez la advertencia que se daban los ancianos iroqueses entre sí cuando iniciaban importantes trabajos tribales –esperamos que la atención y reflexión que dedicamos a nuestro proceso de decisión hoy, sea recordada y honrada por nuestros descendientes, siete generaciones a partir de hoy– sería útil para los planificadores y fundadores de fideicomisos perpetuos al empezar su trabajo. Sin duda la creación de un fideicomiso perpetuo, que afecte a tantas generaciones de una familia, se tiene que hacer y abordar con una gran dosis de humildad y mucha paciencia. La idea de acelerar de manera lenta vuelve a la mente.

Sugiero enérgicamente que todos los planificadores consideren detenidamente todos los posibles impactos que el fideicomiso puede tener en la vida de sus beneficiarios, particularmente sus consecuencias no intencionadas y que transmitan estos pensamientos al fundador potencial del fideicomiso. Alertando al fundador del fideicomiso de esta manera, el planificador estará tratando de eliminar en la medida de lo posible el impacto negativo que el fideicomiso podría tener sobre estos beneficiarios y cumplir la máxima responsabilidad como asesor del fundador y de los beneficiarios de no hacer daño. Extrañamente, a menudo observo que en la prisa por hacer el trabajo fiscal y preparar todos los papeles, nunca se habla del impacto del fideicomiso en la vida de los beneficiarios. Este fallo de no dedicar un tiempo considerable a esto temas puede ser, desde el punto de vista del fundador, teniendo en cuenta su intención de beneficiar a los beneficiarios mejorando sus vidas, el mayor error no intencionado. ¿Por qué? Porque puede llevar a la creación de un fideicomiso que empeore la vida de los beneficiarios. Si se produce este resultado, el fundador se habrá visto privado del consejo del planificador del fideicomiso que más necesitaba para obtener sus objetivos de mejora.

Nosotros, como planificadores, tenemos la obligación con nuestros clientes de comunicarles todos los temas que pueden impactar sus decisiones para que puedan tomar mejores decisiones . Espero que cuando uno de nuestros clientes esté pensando en crear un fideicomiso perpetuo, temas como el posible impacto negativo sobre sus beneficiarios, (1) causando la posibilidad que se conviertan en adictos a las remesas, o peor aún, víctimas del estado mental que conocemos como ocioso, y (2) privarlos de la oportunidad de soñar y la libertad de hacer realidad sus sueños serán los temas que decidiremos discutir con el fundador en mayor profundidad. ¿Por qué? Porque en estos temas radica el mayor riesgo de consecuencias negativas no intencionadas para la vida de los beneficiarios y los objetivos de mejora del fundador del fideicomiso.

Sociedad y el fideicomiso perpetuo

Volviendo a la segunda de mis preguntas, el interés de la sociedad en las decisiones que toman sus miembros individuales. Como he explicado anteriormente, las sociedades inglesas, francesas y rusas, en periodos anteriores de la historia consideraron que el fideicomiso perpetuo y la clase perpetuamente ociosa o no trabajadora que éste creaba eran inaceptables. En Estados Unidos la ansiedad generada por la existencia de esta clase llevó a la adopción, primero por la herencia de la ley común inglesa y más tarde por estatutos de estados individuales, de reglas contra las perpetuidades. Estos estatutos expresaban la visión de la sociedad que la suspensión perpetua de la propiedad de un activo era un obstáculo inaceptable para la economía y para el movimiento de la riqueza dentro de la sociedad como un todo. Estas reglas también pueden expresar una inquietud acerca de la creación de una clase acomodada que no tenía necesidad de trabajar. 

Mi intención aquí es simplemente señalar a los planificadores que en Francia, y discutiblemente en Rusia, la enemistad hacia la clase acomodada ayudó a liderar la revolución. Creo que es nuestra obligación como planificadores advertir a nuestros clientes de estas historias para que puedan considerar todos los puntos de vista antes de actuar para crear una entidad que ciertas sociedades han visto como inaceptable. Creo también es importante considerar que ninguna sociedad conocida en la historia ha aceptado dentro de su medio una clase perpetuamente ociosa o no trabajadora.

Como historiador y aficionado a la sociología, me desespero al ver análisis estadísticos creados por planificadores de fideicomisos proyectando enormes acumulaciones de riqueza dentro de estas entidades de fideicomisos perpetuos, todo diseñado para motivar a los fundadores del fideicomiso a seguir comprando este producto del planificador. Me pregunto si el planificador apela al ego del fundador cuando sugiere la creación de un monumento de tal magnitud, disfrazando este hecho al sugerir lo contento que estarán los beneficiarios (4). La historia demuestra que la sociedad nunca ha permitido que dichos monumentos duraran largos periodos. ¿Se recuerdan de Ozymandias? Sugiero que la sociedad, como la biología persiga la creación y el cambio para poder hacer frente a las nuevas circunstancias y para permitir que surjan nuevas formas de comunidad. Como dijo Heráclito, todo fluye. Creo que a la sociedad no le gusta el orden profundo que se encuentra en los monumentos. Teniendo en cuenta esta historia, sugiero que advirtamos las inquietudes de la sociedad cuando los fundadores traten de averiguar la probabilidad a largo plazo que las proyecciones de sus planificadores de los resultados financieros monumentales terminen siendo ciertas. También prevengo a los lectores que estén empezando a imaginarse la vida sin impuestos federales y de sucesión, que consideren la probabilidad que la sociedad Norteamericana vuelva a instaurar estos impuestos si percibe que son necesarios como medio de evitar una clase de ocio perpetuo o no trabajadora. Volviendo de nuevo a la ley de las consecuencias no intencionadas, ¿estamos recreando, como planificadores el entorno dentro de la sociedad Norteamericana para la promulgación de los impuestos de sucesión en algún momento futuro promulgando los fideicomisos perpetuos?

La ley de la entropía

Finalmente tenemos el tercer tema: la segunda ley de la termodinámica, o la ley de la entropía. Esta ley física nos recuerda que todo lo material, con el tiempo, se verá afectado por la entropía. Aunque para los fundadores de un fideicomiso puede ser alentador pensar que están perpetuamente tratando de mejorar la vida de sus descendientes, sugiero vigorosamente que se desengañen de esa idea. Los planificadores que juegan con la soberbia de sus clientes sugiriendo que un fideicomiso perpetuo es un monumento que durará siempre, están apelando a los peores instintos de sus clientes. Introducir la ley de la entropía en la conversación aporta, tanto al planificador como al fundador, la humildad y el conocimiento de que su trabajo conjunto en la entidad legal que impactará la vida de otras personas –y particularmente un fideicomiso perpetuo, con su extendido periodo de vida intencionado– tienen que estar seguro que no harán ningún daño antes de intentar hacer el bien.

Resumiendo esta sección, no me cansaré de decir que los planificadores tienen que hablar con los fundadores potenciales de los fideicomisos perpetuos de las tres siguientes realidades importantes:

1) Este fideicomiso perpetuo tendrá consecuencias no intencionadas. ¿Hemos considerado todos los resultados posibles de la creación de este fideicomiso que podemos imaginar concentrándonos especialmente en aquellos quienes pueden perjudicar en lugar de favorecer la búsqueda de la felicidad personal de los beneficiarios del fideicomiso? ¿Hemos tenido en cuenta el consejo de la séptima generación de los iroqueses? ¿Hemos acelerado lentamente? ¿Nos hemos preguntado qué daño podemos hacer antes de hacer el bien?

2) La sociedad tendrá una visión de (y un impacto sobre) este fideicomiso perpetuo. ¿Hemos considerado cuál puede ser la visión y el impacto de la sociedad? ¿Hemos considerado que la sociedad no sólo puede oponer lo que primeramente podemos percibir como nuestro objetivo de hacer que el fideicomiso dure perpetuamente sino también que la sociedad puede tener un punto de vista válido que puede hacer que modifiquemos nuestro plan? ¿Hemos considerado, al menos, la idea de que la sociedad como sistema podrá constreñir de alguna manera a nuestro objetivo de tener un fideicomiso que dure a perpetuidad?

3) La ley de la entropía está viva y sana y nos informa de que nada material es eterno. ¿Hemos tenido en cuenta de forma consciente esta ley de la física cuando hemos planeado e imaginado el impacto que tendrá en la vida y la operación de un fideicomiso perpetuo?

El énfasis en estas tres áreas definidas anteriormente parece estar en fuerzas externas que afectarán a un fideicomiso perpetuo. Yo sostengo, sin embargo, que el riesgo más significativo para el éxito de un fideicomiso perpetuo es interno. Es el riesgo de que, a falta de un gobierno interno de la relación entre los beneficiarios y los fiduciarios, el fideicomiso no mejorará la vida de sus beneficiarios, sino contrariamente la empeorará. Uno se acuerda de Pogo, el personaje cómico de Walt Kelly, que fue en busca de un enemigo y encontró que fuimos nosotros. En otras palabras, los planificadores, fundadores y beneficiarios resultan ser la causa más probable de la falta del fideicomiso de resultar beneficioso para sus beneficiarios. En mi experiencia, es bastante común encontrarse con beneficiarios que dicen que un fideicomiso ha sido algo negativo en sus vidas.

Los planificadores que buscan genuinamente guiar a sus clientes, siempre les ofrecerán una visión ilustrada y educada de los posibles resultados de los fideicomisos. Compartir estos puntos de vista es particularmente importante en el caso de los fideicomisos perpetuos. ¿Por qué? Porque las leyes de la probabilidad demográfica implican un incremento geométrico de los posibles beneficiarios de dichos fideicomisos en cada generación sucesiva de la familia. Por lo tanto, a través de la tasa de natalidad normal esperado de la familias, estos fideicomisos tienen más probabilidades de generar personas improductivas o adictas a las remesas que los fideicomisos con un plazo por duración fija. Los fundadores potenciales de los fideicomisos perpetuos tienen derecho a conocer este potencial.

Otra realidad de los fideicomisos de todo tipo es que muchos beneficiarios no se sienten dignos de esta generosidad y piensan que el fideicomiso es un obstáculo para su crecimiento, para su sensación de libertad de tomar sus propias decisiones vitales y para su sensación de valía. Aunque para la persona promedio, sin un fideicomiso estos pensamientos pueden parecer extraños, lo cierto es que son una realidad en la vida de un fideicomiso. Muchos beneficiarios sienten que el fideicomiso les mina la creatividad y la emoción de lograr algo propio. Sinceramente se preguntarían quiénes serían si el fideicomiso no existiera. ¿Serían más felices, tendrían sus propias habilidades únicas y dones en más alta estima? Además se sienten en deuda con alguien que, por lo general no llegan a conocer y con quien raramente se sienten relacionados, pero cuya historia se espera que aprecien, admiren y emulen. De hecho, puede que incluso se sientan avergonzados por dicha historia mientras que se sientan atrapados en ella a través del fideicomiso.

Otra realidad de la vida de los fideicomisos son los fiduciarios que no practican la mentoría. Muchos fideicomisos frustran las expectativas de sus fundadores de mejorar la vida de sus beneficiarios porque los fiduciarios de dichos fideicomisos caen en la entropía. Muchas veces los fiduciarios no consiguen cambiar con los tiempos y enfocan los problemas nuevos con razonamientos anticuados. Peor aún, algunos fiduciarios empiezan a verse a sí mismos como los propietarios reales de los activos del fideicomiso, actuando como si fueran el alter ego del fundador en lugar del representante del beneficiario, y empiezan a creer que saben mejor que los beneficiarios como éstos deben vivir su propia vida. Se atribuyen a sí mismo el papel de padres y, en extremo, se vuelven autócratas, cuando en realidad su papel es servir al crecimiento y al desarrollo de los beneficiarios como seres humanos y criaturas intelectuales. Demasiado a menudo, y especialmente en los últimos años de un fideicomiso con larga vida, si el fundador murió hace años, y los fiduciarios sucesores nunca lo conocieron, los fiduciarios empiezan a identificarse con los activos del fideicomiso y actúan en consecuencia, olvidándose de que en realidad son los servidores de los beneficiarios de las generaciones futuras

Los planificadores conscientes que sugieren la formación de fideicomisos perpetuos y los fundadores que los crean tienen que tener en cuenta que hay una probabilidad muy alta de que el gobierno del fideicomiso fracase cuando la relación entre los beneficiarios y los fiduciarios se prolongara durante un periodo extendido. El gobierno de un fideicomiso corre el riesgo de fracasar si el beneficiario se convierte en adicto a las remesas y el fiduciario cae en la entropía y autonegociación. Lamentablemente, con un fideicomiso perpetuo estos riesgos se acrecientan, ya que simplemente hay más tiempo para que la ley de la entropía imponga su voluntad a través de las experiencias negativas de los beneficiarios y los fiduciarios del fideicomiso y de sus relaciones entre sí.

Afortunadamente, hoy en día los asesores cuentan con un armamento de antídotos de planificación para proteger a los beneficiarios ya los fiduciarios de la mala gestión del fideicomiso. La tercera parte de este libro desarrolló muchos de ellos. Merece la pena recordar uno de ellos en particular. Como vimos en los capítulos 10, 11 y 19, los mentores-fiduciarios esforzándose crear excelentes relaciones con los beneficiarios, y los beneficiarios que se esfuerzan por ser beneficiarios excelentes en la gestión de sus relaciones con sus fiduciarios, tienen posibilidades reales de éxito. Es en la buena gestión de estas relaciones que la finalidad del fideicomiso tiene una posibilidad real de satisfacerse. A medida que los fiduciarios y beneficiarios inicien este proceso de autogobierno. ¿Cuáles son algunos de los resultados que podrían considerarse para que el fideicomiso perpetuo o con un plazo fijo proporcione la máxima mejora posible en la vida de sus beneficiarios? Sugiero que ambas partes empiecen por reconocer, que para cada beneficiario, los tres siguientes objetivos: (1) de llegar a ser auto-consciente y conseguir la libertad personal necesaria para poder vivir una vida independiente, (2) conseguir la realización de los sueños personales conociendo y satisfaciendo la vocación de sus vidas y (3) ser capaz de asumir la responsabilidad total de sus actos. Son objetivos de alto valor y finalidad. Me preocupa que en un fideicomiso perpetuo los beneficiarios puedan preguntar: ¿Por qué tendría que preocuparme por ser un beneficiario excelente y por hacer una buena gestión del fideicomiso, esforzarme por hacer que esta relación funcione ya que mis hijos, y mis futuros descendientes nunca serán propietarios de los activos? ¿Por qué tendría que aprender a ser un buen gestor? ¿Por qué tendría que trabajar o ser aprendiz? ¿Por qué descubrir mi vocación si en realidad no puedo hacer nada?

¿Quién puede ayudar al beneficiario a comprender que tiene que responder a estas preguntas si quiere conseguir un cierto nivel de independencia y de autoestima personal? Confiemos en que los fundadores, alertados por estas preguntas y realidades por sus planificadores, desarrollen un lenguaje dentro de sus fideicomisos que plantee estas preguntas a sus beneficiarios y que seleccione a los fiduciarios preparados para ayudar a los beneficiarios a encontrar respuestas individuales que puedan mejorar su vida.

Todos los fideicomisos tienen la capacidad necesaria para ayudar a los beneficiarios a conocer a sí mismos, a ser independientes, descubrir su vocación y asumir la responsabilidad total de sus actos –o darles autoridad para hacer nada– y volverse dependientes, con toda la tristeza que estas vidas entrópicas generan. Estoy particularmente preocupado por los fideicomisos perpetuos, sin embargo, porque su historia sugiere que pueden tener un riesgo mayor de engendrar dependencia que los fideicomisos con duración determinada. Si mis preocupaciones son confirmadas es algo que solo el paso del tiempo determinará, cuando las segundas y terceras generaciones de estos fideicomisos ocupen sus posiciones. Espero que esta discusión y las preguntas que suscitan ofrezcan a los planificadores y a los fundadores de fideicomisos material suficiente para pensar en las consecuencias que sus decisiones pueden tener en la vida de los futuros beneficiarios. Tal vez la reflexión y el tiempo que dediquen a considerar estas preguntas llevarán a mejorar a los beneficiarios de sus fideicomisos en lugar de disminuir sus vidas En caso de que tal resultado se lograra por algunos fideicomisos perpetuos es muy posible que se deba a que los fundadores del fideicomiso tuvieron en cuenta el consejo de Santayana sobre el pasado de corazon.

Antes de dar hay que considerar detenidamente si un regalo puede resultar perjudicial y luego –después de ponderar sus posibles efectos nocivos– si va a hacer el bien.

Notas del capítulo

(1). Estas reflexiones originalmente se hicieron de forma diferente en The Chase Journal, (Volume 5, Issue 3, 2001).

(2). El fideicomiso perpetuo también fue utilizado ampliamente por la Iglesia Católica Romana para mantener sus tierras, hasta que en ciertas partes de Inglaterra y Francia la iglesia llegó a ser de los mayores terratenientes. Como el entorno de negocios de Europa se modernizó en los siglos XV y XVI, este hecho causó mucha insatisfacción con el papel secular de la Iglesia, en lugar de un papel espiritual. El embrutecimiento resultante del comercio –de tierra siendo su principal medio– fue visto por los Tudores en Inglaterra como algo muy perjudicial para el desarrollo de Inglaterra. Como resultado, muchas personas de las clases mercantiles dieron la bienvenida a la reforma tan necesaria de Enrique VIII, de secuestrar y redistribuir la propiedad de la Iglesia, porque vieron su potencial para acelerar el desarrollo económico de Inglaterra.

(3). Un excelente resumen de la historia del derecho Inglés de este tema se puede encontrar en Wills,Trusts and Estates, Sixth Edition, de Jesse Dukeminier y Stanley M. Johenson (New York: Aspen Publishers ,Inc., 1999).

(4). También me pregunto, ¿si estos planificadores han estudiado la idea de Aristóteles de lo difícil que es el viaje para el hombre occidental para ser feliz y cuánto de ese viaje se trata de conocerse a uno mismo, encontrar un trabajo útil desde la vocación y vivir su propio sueño, y lo poco que es acerca de la herencia de otros sueños que se reflejan en este tipo de monumentos? Confucio, Sócrates, Buda, Gandhi, y muchas figuras del siglo XX, como Jung, Maslow, y Erik Erikson también tienen mucho que decir acerca de este viaje, y cada uno a su manera, llega a la misma conclusión sobre lo que engrandece la vida de las personas y lo que les disminuye.


EPÍLOGO

Espero que a medida que haya ido avanzando en la lectura de los distintos capítulos de este libro, haya llegado a la conclusión de que para una familia es posible conseguir preservar su riqueza a largo plazo. Estoy seguro de que ya se habrá dado cuenta de lo difícil que es y de lo fuertes que serán las fuerzas implicadas por el proverbio de la pérdida de la riqueza familiar en tres generaciones contrarrestando sus esfuerzos. También espero que la fundación espiritual en la que trabaja como familia haya crecido con sus prácticas de forma que su experiencia de amor, expresada como júbilo y gratitud por el beneficio de su felicidad individual y de la de cada miembro de su familia, continúe sosteniéndoles a todos ahora y en el futuro.

Juntos hemos aprendido que la riqueza de una familia está compuesta por tres formas de capital –humano, intelectual y financiero– y que la gestión de las dos primeras es lo más importante para la preservación exitosa de la riqueza de la familia. Hemos descubierto que se trata de un proceso extremadamente a largo plazo, medido en periodos de veinte, cincuenta y cien años. Hemos determinado que la misión de una familia que decide intentar preservar su riqueza a largo plazo consiste en mejorar la búsqueda de la felicidad individual de cada miembro de la familia a fin de promover el crecimiento de los activos humanos, intelectuales y financieros de la familia como un todo.

Hemos visto prácticas que nos ayudarán a conseguir nuestro objetivo, especialmente aquellas que utilizamos para expresar y compartir lo que hemos aprendido de nosotros mismos y de nuestras familias en beneficio del mundo externo a través de la filantropía, que es el capital social de nuestra familia. Pero sobre todo hemos descubierto lo valientes que tenemos que ser para embarcarnos en un viaje de la familia que se prolongará más allá de nuestra vida y que, por lo tanto, será un viaje cuyo resultado final nunca llegaremos a conocer. Empezar un viaje sabiendo que no veremos su final es un acto de fe de extraordinarias dimensiones. No intentarlo es aceptar el veredicto del proverbio y condenar a nuestra familia a satisfacer su profecía desesperada.

En la Edad Media, en Europa, cuando la gente perdía la fe, se iba de peregrinación. En Francia la palabra para este viaje de fe es pèlerinage, el viaje del halcón peregrino. Este viaje de fe empezaba en París y seguía una ruta a través de Francia, cruzando los Pirineos hasta España y en último término hasta Santiago de Compostela, en el extremo noroeste de España. Muchos de los peregrinos sabían, al empezar el viaje, que era muy poco probable, incluso imposible, que sobrevivieran a la ruta. Valientes, lo emprendían de todos modos.

Para que la gente que encontraban a lo largo del camino supiera que eran peregrinos, llevaban ciertos símbolos de su acto de fe. Primero, llevaban una concha colgada del cuello, un símbolo de San Jaime, al que está dedicado el sepulcro de Compostela. Después, un sombrero redondo especial y por último un bastón especial. Mediante estos tres símbolos, todos los que se los encontraban por el camino sabían que eran personas valientes, comprometidas con un viaje basado en la fe.

Este libro se ha escrito para ofrecerle un desafío, un mapa, y un lugar a partir del cual puede empezar este peregrinaje. Espero que usted y cada miembro de su familia se una a mí en este viaje extraordinario, colgándose una concha al cuello, un sombrero redondo y utilizando un bastón, y empezando el largo camino hacia la preservación exitosa de la riqueza de su familia. Espero que cada uno de sus viajes sea un éxito.
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