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Prologo

D esde sus primeros estudios y actividades académicas, el Seminario Universitario de
Gobernabilidad y Fiscalizacién (suG) ha establecido y divulgado un determinado para-
lelismo entre los conceptos de gobernanza democritica, y su extension al bienestar general, y el
de gobierno corporativo, que igualmente declara la orientacion de sus gestiones empresariales
al beneficio de socios o asociados y terceros interesados, es decir, la sociedad en su conjunto.

La actividad econémica de los particulares en el marco regulatorio y fiscal que promueva
el crecimiento y la equidad social es al mismo tiempo premisa y caracteristica fundamental de
la gobernabilidad.

A la luz de estas consideraciones basicas, el SUG promueve el mejor conocimiento de las
operaciones y riesgos de las empresas familiares por considerar que, segiin los indicadores del
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (Inegi), asi como de otros y muy amplios estudios
de investigadores académicos y organizaciones interesadas, 98% de las empresas que operan
en México son micro, pequefias y medianas, y de ese universo total 90% es de caracter familiar,
ademas de que su participacion en el proceso de generacion de empleos rebasa 70% y aportan
mas de 62% del Producto Interno Bruto (pIB).

Vinculado a estas representaciones econdmicas de innegable y generalizada importancia, se
ha reconocido la existencia del que podemos llamar rzesgo de sucesién, referido a la posible desa-
paricion de los negocios familiares por la falta de mecanismos efectivos para el traspaso de la
empresa a la siguiente generacion, o bien, cuando suceden hechos inesperados que obligan a hacer
cambios en la dirigencia, como la muerte del fundador. La falta de cultura en esta materia ha pro-
vocado que 70% de los negocios familiares —segtin estadisticas recientes— no subsista a la primera
generacion y que solamente la tercera parte sobreviva la segunda, mientras que alrededor de 13 %
la terceray 3 0 4% a la cuarta generacion que, por lo general, disuelve los activos creados.

La literatura es extensa al sefalar factores que podrian considerarse como indispensables
para una sucesion de éxito en los negocios familiares, y la buena planeacién es uno de los fac-
tores criticos. Asimismo, puede afirmarse que la planeacion tardia o insuficiente constituye una
de las razones frecuentes de que muchas empresas familiares no sobrevivan a sus fundadores.
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La sucesion en la empresa familiar mexicana

Con una incidencia menor, pero igualmente interconectado con el tema de la sucesiéon —o su
falta de regulacion—, ha crecido otro riesgo atribuible a la incompleta o de plano nula aplica-
cion de las practicas corporativas en constante evolucion por parte de las empresas familiares,
bajo el conocido argumento de que “si hasta ahora hemos tenido éxito, ¢para qué cambiar?”. Los
estudios revelan que los principales problemas que enfrenta una empresa familiar se presentan en
su organizacion y capacitacion gerencial, debido, por ejemplo, a la existencia de una natural
resistencia a confeccionar el organigrama de los cargos y funciones de la compania. La infor-
malidad en el ejercicio organizativo de las relaciones familiares se traslada a la empresa por lo
que afecta directamente su productividad y desarrollo.

Debe sefnalarse, desde otro angulo, que también se han identificado factores de éxito en la
operacion de empresas familiares con buenos efectos en la sucesion, como el establecimiento
de consejos de administracion que, segin informacion correspondiente a 2016, de 74% de
las empresas que lo instalaron, 33 % obtuvo un crecimiento anual de utilidades igual o mayor
al 10%; de lo que puede derivarse que la participacion de los sucesores en el Consejo es una
escuela eficaz para el futuro.

Por el interés que suscitan estas cuestiones entre profesores, alumnos y estudiosos de la
Facultad de Contaduria y Administracion, ademds de muchos consultores y empresarios invo-
lucrados, su Fondo Editorial presenta en esta obra los resultados de las investigaciones realizadas
hasta la fecha por el Mtro. Carlos Nafiez Urquiza, con la colaboracion de Mtro. Ratl Belmonte
Olivares, quienes el pasado mes de mayo dictaron una brillante conferencia en el marco del
programa académico permanente del SuG, ilustrada con notas y estadisticas que pueden con-
sultarse y analizarse con mayor detenimiento en esta edicion.

Carlos Nufez Urquiza es fundador y director ejecutivo del Centro Citibanamex para el
Desarrollo de la Empresa Familiar, creado con el objetivo de profundizar y ampliar las mejo-
res practicas que requieren los empresarios mexicanos para el desarrollo y continuidad de sus
empresas.

Con la expresa autorizacién del Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa
Familiar y de su Director Ejecutivo, el SUG publica esta obra bajo el sello del Fondo Editorial de
la Fca, y al mismo tiempo invita a sus lectores a consultar su compendio en la pagina electronica
WWW.Sug.unam.mx.

Dr ALFREDO ADAM ADAM

Coordinador del Seminario Universitario de
Gobernabilidad y Fiscalizacion
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| Introduccién

La sucesion es la prueba de fuego que aguarda a todo fundador de una empresa familiar o
a su lider actual. Pocos retos son tan demandantes como el manejo de la sucesion y pocos
exigen tanta generosidad, inteligencia y prudencia por parte del lider.

La sucesién no sélo implica un proceso de entrega del mando, sino que también involucra,
con frecuencia, un acto de entrega de la persona que dirigi6 hasta ese momento las riendas de
una empresa. Es la renuncia disciplinada en beneficio de aquélla y, habitualmente, también en
el mejor interés de la familia.

Aunque mucho se ha escrito sobre la sucesion en la empresa familiar (sugerimos revisar la
bibliografia que citamos al final de este trabajo), no hay un recetario infalible 0 una metodo-
logia cientifica que establezca el cuando, el como y el quién. Puede decirse, con una alta dosis
de certidumbre, que la sucesion es un arte de planeacion, de conocimiento de las personas y de
conocimiento de uno mismo. Es un arte de prevision, pero también de ejecucion. Requiere
generosidad, disciplina y también energia por parte del lider, asi como de quienes lo acompafian
en el gobierno de la empresa.

En pocas tareas, el fundador o lider puede sentirse tan solitario en la responsabilidad y, al
mismo tiempo tan presionado por las diversas partes interesadas.

La sucesion en el negocio familiar! es uno de esos retos donde los talentos que necesita
el lider para afrontarlo y manejarlo con éxito no son los mismos que aquellos que lo han llevado

! Se define a la empresa familiar como aquella en la que “la propiedad y direccion estan concentradas dentro
de una unidad familiar, los miembros de ese grupo se esfuerzan para lograr, mantener y/o aumentar las relaciones
intra-organizacionales basadas en las relaciones de familia”. (Universidad La Salle y Colegio de Contadores Pu-
blicos de México, “Historia de la empresa familiar en México”, Boletin de la Comisién de Desarrollo Asesores de
Empresas Familiares — La Salle, Nam. 15, junio de 2014., p. 8). A su vez, la empresa mexicana ProfitConsulting ha
definido una empresa familiar como aquella en la que “el control accionario pertenece, en su mayoria a una familia;
al menos dos de los familiares estan involucrados en el funcionamiento de la misma” (ProfitConsulting: Consultores
de Empresas Familiares, Investigacion sobre el Gobierno en las Empresas Familiares en México, 2017).
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al triunfo en la conduccién de la empresa. Por tanto, no es extrafio que exista la tendencia a
postergar el proceso de sucesion y las decisiones que lo acompanan.

Por si fuera poco, la sucesion suele ser el reto en que salen reprobados la mayor parte de
los fundadores y lideres, como lo muestra el hecho de que aproximadamente sélo una tercera
parte de las empresas familiares transita exitosamente hacia la segunda generacion.

La explicacion de este fracaso radica no solo en el talento gerencial de los fundadores
o lideres y en el talento de los posibles sucesores, sino también en su psicologia personal y en
la de los miembros de la familia. Nos enfrentamos a un asunto complejo que va mas alla de la
capacidad de emprender y del talento para administrar.

Por otra parte, la sucesion es una tarea en la que el lider de la empresa no estd suficiente-
mente preparado. Su éxito como empresario no garantiza su eficacia como lider de la transicion.
Los atributos y capacidades que requiere para conducir eficazmente el proceso de la sucesion son
talentos diferentes de los que le llevaron al éxito como creador y director de la empresa.

Del otro lado, la empresa familiar enfrenta retos diversos. Los mas delicados, con frecuen-
cia, tienen mads relacién con la familia que con la empresa, por lo que una conduccion de éxito,
en la empresa familiar, requiere no solamente una buena administracion del propietario, como
en cualquier empresa, sino también de la habilidad para coordinar los intereses familiares.

La buena conduccién de la empresa puede entrar en conflicto con la armonizacién de los
intereses familiares. En ese momento, es necesario recordar el principio “Por el bien de la fami-
lia, primero la empresa”, que no debe interpretarse como la recomendacion de postergar los
legitimos intereses familiares, sino como la necesidad de que la empresa se maneje con pro-
fesionalismo y objetividad, sin permitir que los deseos o caprichos familiares entorpezcan el
desarrollo sano de la empresa.

Las empresas familiares han aprovechado la amplia difusion de las mejores pricticas para
asegurar una sucesion con éxito, particularmente las surgidas durante las dltimas tres décadas.

En este texto, queremos contribuir, con nuestra experiencia de treinta afos cerca de las em-
presas familiares y mostrar los resultados de cientos de entrevistas realizadas a sus integrantes
(tanto miembros fundadores como de las siguientes generaciones), quienes han compartido su
experiencia y vivencias respecto del importante proceso de sucesion; del mismo modo, deseamos
presentar los resultados de diversas investigaciones relacionadas con la sucesion.

Vale la pena mencionar que reproducimos textualmente los comentarios de los empresa-
rios entrevistados —casi todos ellos fundadores o presidentes de empresas familiares—, que no
siempre coinciden entre si. Algunos aluden a "lugares comunes” o a “conceptos obvios”, pero son
interesantes en tanto que sus repuestas ilustran el sentir de lideres empresariales en torno a
conceptos importantes para las familias empresarias.

También queremos compartir algunas de las recomendaciones mas certeras de autores que
han dedicado su vida a la materia.

Esperamos que estos apuntes sirvan para comunicar parte de las experiencias que han acu-
mulado diversas familias propietarias, exitosas como familias y como empresas, y que han sido
muy amables al compartirlas con nosotros.

Es importante decir que no se trata de un texto donde se abarque todos los temas relacionados
con la sucesion en la empresa familiar. Hemos seleccionado los que nos parecen mas delicados y
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Introduccion

en los que hemos reunido investigacién de campo para proponer conclusiones avaladas por la
experiencia de numerosas empresas.

Abordamos temas como el proceso de la sucesion; el perfil de los sucesores; obstaculos
y aliados en la sucesion; los temores del fundador y como hacer atractivo el retiro; la buena
formacion de los sucesores; recursos que facilitan la sucesion, algunos principios que hemos
llamado “las virtudes cardinales de la sucesion”, y errores frecuentes que hemos denominado
“los siete pecados capitales”.

Mucho se ha escrito sobre la sucesion en los negocios familiares. Por ejemplo, Aronoff,
McClure y Ward escribieron Succession: The Final Test of Greatness (traducido al espafol) y
John L. Ward, Perpetuating the Family Business. Estos y otros textos ilustran casos tomados de
la cultura estadounidense. Hay también excelentes libros editados en Europa, con base en la
realidad de la familia empresaria en ese continente. En parte, por esta razon, escribimos este
texto que aporta datos estadisticos y experiencias, principalmente desde la perspectiva de los
negocios familiares en México.

Deseamos que nuestros apreciables lectores puedan encontrar utiles estas notas para
motivar la reflexion y para descubrir nzejores pricticas de las que puedan derivar ensefianzas
valiosas.

La sistematizacion del conocimiento de las mejores pricticas y la difusion de literatura
sobre la empresa familiar se deben a pioneros como John L. Ward, de la Universidad de
Northwestern; John A. Davis, de la Universidad de Harvard, e Ivan Lansberg, asociado por
mucho tiempo con la Universidad de Columbia, actualmente con Kellogg School of Manage-
ment, quienes a finales de la década de 1970 comenzaron a publicar sus investigaciones. En
parte, por ello, tuvo lugar la adopcion de la empresa familiar como un tema de estudio por si
mismo, asi como por la inclusién de esta materia en los programas de las escuelas de negocios
de universidades europeas y estadounidenses mas prestigiadas, asi como en los estudios de
educacion continua. A ellos va nuestro reconocimiento méds amplio. (La bibliografia citada al
final de este trabajo incluye algunos de sus libros y articulos mas representativos.)

Expresamos también nuestra gratitud a Citibanamex por permitirnos el acceso a los libros
que ha publicado sobre la empresa familiar desde hace diez afos, y a las diversas investiga-
ciones sobre el tema. Citibanamex, mediante el area de Consejos Consultivos, a cargo de Pablo
Ruiz Limén, ha hecho un trabajo pionero en México al promover seminarios y conferencias,
asi como intercambios de experiencias con otros paises, para investigar el estado actual de los
negocios familiares. Recientemente, creé el Centro para el Desarrollo de la Empresa Familiar,
que uno de los autores de esta obra coordina como su director ejecutivo.

Deseamos reconocer las ensefianzas del maestro Miguel Ramirez Barber, asi como de
Angeles Castellanos. El primero, socio fundador y presidente de ProfitConsulting, y la segun-
da consultora de esta empresa especializada en negocios familiares; ambos son coautores con
Citibanamex de diversas publicaciones y proyectos que buscan fortalecer la empresa familiar.

También deseamos expresar nuestro reconocimiento al Instituto Tecnolégico de Estudios
Superiores de Monterrey (ITESM) por su generosidad para compartir experiencias. Al doctor
Fernando Sandoval Arzaga, experto en la materia, director del Centro de Familias Empren-
dedoras, y al doctor José Trujillo Zufiga, director del Programa de Formacion de Consejeros, del
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Egade Business School, quien nos facilité material del 1TESM y cuya revisién de este texto ha
sido de enorme valor para nosotros.

También expresamos nuestra gratitud al maestro Imanol Belausteguigoitia Rius, distingui-
do profesor del Instituto Tecnoldgico Auténomo de México (1Tam), director del Centro de
Desarrollo de la Empresa Familiar de esa casa de estudios, cuyos libros y experiencia nutren
buena parte del presente trabajo.

Mucho debemos a las conferencias que nos han impartido y a las amenas charlas con los
profesores John Ward, John Davis, Josep Tapiés, Alberto Gimeno, Drew S. Mendoza, Felipe
Prosper, Miguel Angel Gallo, Justin Craig y Esthela Lavin.

Asimismo, expresamos nuestro agradecimiento a Carlos Dumois y a Guillermo Gutiérrez,
incansables promotores del concepto de “duenez” en la empresa familiar y de la necesidad de
separar la presidencia de la direccion general. A Mario de Gandarillas, quien actualmente di-
rige una red internacional de profesionales y despachos en Espafia e Iberoamérica, que ofrece
servicios de consultoria a familias empresarias; a José Manuel Zugaza Salazar, reconocido con-
sultor en el campo de la empresa familiar en la Peninsula Ibérica, actualmente Socio Director
de uniLcO (Consultores de Empresas Familiares); a Manuel Bermejo, presidente en The Family
Advisory Board y profesor en 1 Business School, consejero de empresas familiares en Europa
e Iberoamérica; a José Ramoén Sanz y a su esposa Marisa Graz Castellon, promotores del co-
nocimiento sobre la empresa familiar, quienes amablemente han compartido su experiencia y
material con nosotros.

Igualmente, manifestamos nuestro aprecio a Philippe II de Gaspé Beaubien y a su esposa
Nan-b (Nan Bowles), fundadores y directores del Business Family Foundation (BFF). Empre-
sario de éxito en el mundo de las comunicaciones en Canada, Philippe decidid, por su espiritu
filantrépico, crear la fundacion BFF que ha sido promotora incansable de las buenas practicas
en la empresa familiar, al promover foros y realizar investigaciones. Hemos encontrado mate-
rial muy valioso en los trabajos de la BFF.

A José Trujillo, Fernando Sandoval, Miguel Ramirez Barber, Angeles Castellanos, Sonia
Zepeda y Andrea Nufiez Jiménez, nuestro reconocimiento por sus atinadas observaciones.

No podemos dejar de mencionar al maestro emérito de la Facultad de Contaduria y Admi-
nistracion de la UNAM, nuestra alma mater, formador de muchas generaciones, el doctor Alfredo
Adam Adam, quien coordina el Seminario Universitario de Gobernabilidad y Fiscalizacion
de la Facultad de Contaduria y Administracion, y es el “padre de este proyecto” por ser él
quien nos motivo a realizarlo.

Agradecemos el apoyo invaluable de las diferentes personas que nos ayudaron en la revi-
sién del texto con sus oportunos comentarios.

Es nuestro deseo que las experiencias y reflexiones que ofrecemos sean de utilidad a las
familias empresarias que con tanto esfuerzo, al superar diversos obsticulos, crean empleo y
promueven el bienestar en nuestra sociedad.

Los autores
México, marzo de 2018
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Capitulo 1
| Significado de la sucesién

Los negocios familiares combinan las tensiones de la vida familiar con las de la vida empre-
sarial y, en ningiin momento, es la tensién mas fuerte que en el cambio generacional.!

Toda sucesion involucra a los tres subsistemas de la empresa familiar, es decir, a la propie-
dad, a la familia y a la empresa misma, tal como se explica en el modelo de Davis, Gersick y
Lansberg, presentado en el Apéndice de este trabajo)?. Como lo explica dicho modelo, cada
uno de estos subsistemas esta relacionado con los otros dos y las decisiones tomadas en uno
de ellos afectan a los restantes dos. Se trata pues de una de las decisiones mas complejas en la
empresa familiar. Como decia un exitoso empresario del norte del pais: “jAfortunadamente esto
so6lo ocurre, generalmente, una vez en cada generacion!”.

Un empresario americano, fundador de una cadena de restaurantes en California decia:
“Esto es algo muy complejo; no se trata solamente de la transmision del mando y de la pro-
piedad; es un proceso mas complejo que involucra la transmision de valores, de una herencia
espiritual, de una cultura™.

La empresa de consultoria kPMG define la sucesion en los negocios familiares como el “pro-
ceso de transmision de la administracion y de la propiedad a la siguiente generacion de miembros
de la familia” (Grant, 2011, 7).

A pesar de su complejidad y de la carga emocional que impone sobre los lideres de la em-
presa, conducir “bien” la sucesion es la oportunidad de facilitar la permanencia mas alla de la
muerte fisica; es la ocasion para heredar mucho mas que el patrimonio, pero también el ambito

1 “Passing on the Crown: How a Family Firm Can Avoid a Succession Crisis”, The Economist, November 6, 2004.

2 Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton and Ivan Lansberg, Generation to Generation:
Life Cycles of the Family Business. (1997) Harvard Business School Press.

3 Textualmente sefal: “Estamos pasando m4ds que un negocio; estamos pasando valores, una herencia espiritual
y una cultura”.
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adecuado para impartir las dltimas y, a veces, las mds valiosas ensefianzas que el lider puede
trasmitir con el ejemplo personal.

John L. Ward sefala que a finales de la década de 1970 entre 5 y 10% de las empresas
familiares en los Estados Unidos eran propiedad de hermanos; porcentaje que esta ahora entre
40 y 50%. Esto significa, entre otras cosas, que la empresa familiar aprende poco a poco a
manejar con més eficacia la sucesion, aunque también es cierto que la sucesion se ha hecho mas
compleja (Ward, 2004, 3).

Para algunos empresarios, pertenecientes a la generacion al mando de la empresa familiar,
el reto de la sucesion es conducirla hacia una eleccion acertada, consensuada adecuadamente, y
apoyar de forma debida al sucesor o sucesores para que contintien la marcha de la empresa.

Otras familias empresarias van més alld. Estiman como necesario el relevo exitoso y consen-
suado, pero ven la sucesién no como “un problema a resolver”, sino como “una oportunidad
a aprovechar”.

En efecto: la sucesion puede significar mucho més que el relevo en el mando; puede ser el
comienzo de la transformacion o modernizacion de la empresa, de la orientaciéon hacia nuevos
mercados o hacia segmentos de mercado mas importantes, de la renovacion de tecnologias, de
la expansion geografica o del desarrollo de nuevos productos. Puede ser el momento propicio
para revisar la mision y la vocacion de la empresa.

Un exitoso empresario de la comunidad judia, de segunda generacién, coment6 que el pro-
ceso de sucesion tiene un significado “casi sagrado, pues es la oportunidad de dar continuidad
al legado espiritual de nuestros padres, emigrantes, que llegaron a México sin recursos econé-
micos, pero con el deseo de crear un gran centro de trabajo. La continuidad de la empresa es
el mejor tributo que podemos ofrecerles”.

En México, tenemos varios ejemplos de relevos exitosos. Cuando a finales de la década
de 1970 Agustin Legorreta Lopez-Guerrero, director general del Banco Nacional de México,
supo de su enfermedad terminal, movié la sucesion en beneficio de su hijo del mismo nombre,
y promovié la jubilacién del primer nivel de la direccion general, con objeto de propiciar la
renovacion del cuerpo directivo y, con ello, la modernizacién del Banco. Entonces, se iniciaron
transformaciones importantes que fortalecieron al Banco Nacional de México.

Una nueva generacion, encabezada por Agustin Legorreta Chauvet, con banqueros jovenes
y dindmicos, como Rubén Aguilar, Humberto Rodriguez, Francisco Alcala, Juan Elek, Claudio
Terrain, Manuel Zubiria, Juan Orozco, José Manuel Rivero, y varios mas, le dieron al Banco una
nueva vida.

Cuando Soriana hizo el relevo en el mando la empresa dio un salto; se expandid, se fortale-
cio, y se convirtié en la gran empresa que es hoy. El relevo en Liverpool, en Bimbo, en Cemex,
y varias otras empresas, tuvo un efecto similar. La nueva generacion impulsé una nueva vision
e inyectd un nuevo nivel de energia.

La sucesion, como toda transicién importante, es uno de los momentos mds criticos en la
evolucion de la empresa familiar (Gersick y otros, December 1999, 287-297). Suelen ser periodos
de tension emocional, en los que la generacion al mando experimenta ansiedad y angustia.
Los sentimientos de duda y vulnerabilidad pueden ocasionar diversos conflictos.

Como lo comentamos en la “Introduccion”, haber sido un empresario de éxito no garan-
tiza ser un director competente durante el proceso de sucesion. De igual forma, haber sido
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un talentoso director de la empresa, incluso al enfrentar crisis, no es aval de que se manejara
adecuadamente el complejo proceso de la sucesion.

Esta complejidad exige una preparacion pertinente y bien planeada. En ésta, como en
pocas tareas, es importante evitar la precipitacion. La sucesion es un proceso que exige de
tiempo y de reflexion; de ponderar factores de la empresa y de la familia; de imaginar el futuro;
de profundizar el conocimiento de cada una de las personas involucradas, y de comprender la
dindmica familiar y el sentir de los socios.

En realidad, el proceso de sucesion, en sentido amplio, arranca en etapas muy tempranas
con la educacion familiar y el ejemplo que dan los fundadores; también, mediante la forma en
que se inicia a los herederos en el conocimiento y afecto hacia la empresa familiar.

Algunos opinan que, estrictamente, el proceso debe iniciar al menos 10 afios antes de que
los posibles sucesores tengan la edad para asumir responsabilidades importantes en la empresa.

Como veremos en el capitulo relativo al proceso de la sucesion y en el de la formacion y
educacién de los sucesores, el proceso inicia con el involucramiento amable de los sucesores
desde su infancia. Entre las recomendaciones mis frecuentes de los dirigentes que han adqui-
rido el mando y que recuerdan sus primeros contactos con la empresa familiar, destacan las
siguientes: asistir a trabajar en la empresa familiar y comenzar a aprender cémo opera, cémo
elabora sus productos y cémo se relacionan las personas entre si. De esta manera, se forman
los primeros nexos, las primeras ilusiones y deseos: se cultiva la imaginacién de lo que puede
hacerse cuando llegue el momento de tomar decisiones.

Igual de valiosas son las referencias que se hacen de la empresa familiar en las charlas de
familia; la forma en cémo se expresa el fundador de su empresa, de sus colaboradores, de los
problemas que enfrenta y las maneras de resolverlos. En esos comentarios, a veces sutiles, pue-
de transmitirse entusiasmo y afecto por la empresa familiar como algo valioso y a lo que vale
la pena entregarle la vida laboral. Aunque también puede generarse sentimientos contrarios,
que mis tarde provocaran el rechazo de la siguiente generacion a la posibilidad de sumarse al
equipo de la empresa familiar.

Los comentarios que se citan a continuacion, tomados de entrevistas con empresarios fami-
liares mexicanos de la segunda, tercera o cuarta generacion, servirdn como argumentos nuestros,
pues explican, en parte, la actitud que los hijos desarrollardn hacia la empresa y las razones para
querer involucrarse con ella:

® “Mi padre siempre nos hablaba con entusiasmo de los proyectos que iniciaban en la
empresa’.

e “Lasobremesa estaba salpicada de comentarios que mostraban el orgullo de mi padre y
tios sobre lo que habia iniciado el abuelo; eran como un simbolo del orgullo familiar”.

®  “Nos llevaban de pequeos a trabajar a la empresa; conocimos a muchos de los trabaja-
dores mds viejos, quienes nos regalaban dulces al final de la jornada y nos preguntaban
qué habiamos aprendido. Asi nos hicimos amigos de quienes iniciaron con mi abuelo
(o mi padre). Ellos también eran “fundadores’, aunque no fuesen duefios, y también nos
contaban anécdotas”.
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Por otra parte, declaraciones como las que se mencionan a continuacion eran presagio de que
se desarrollaria poco interés por la empresa familiar:

e “Perdiamos las vacaciones porque mi papa nos obligaba a ir todos los dias a la fabrica,
mientras que nuestros compaferos se iban de vacaciones”.

e “Mi papi se quejaba constantemente de los problemas, de lo que el gobierno los perju-
dicaba, de los trabajadores que no respondian, de los socios que lo habian traicionado,
y anoraba el dia en que finalmente pudiera jubilarse. La empresa era como un mal
necesario, a evitar como fuera posible”.

e “Laempresa era la fuente de discordia y enemistad entre mi papa y sus hermanos. No-
sotros no entendiamos por qué no nos llevibamos mas con nuestros primos”.

*  “Mimamai se quejaba de que a mi papa no le daban lo que le correspondia. Estabamos
resentidos con el abuelo y con la empresa”.

Pero aun si se prepara bien el proceso, no hay garantia de que los posibles sucesores tengan la
capacidad o el perfil adecuado para conducir la empresa hacia un mejor futuro. Tampoco es
garantia de que vayan a interesarse en trabajar para la empresa familiar. Mas adelante, comen-
taremos sobre esta situacion y sugeriremos algunas de las buenas practicas en la materia.
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| Dificultad de la sucesion

xiste un viejo proverbio que dice que los negocios familiares pasan de “arremangarse

la camisa a arremangarse la camisa” en tres generaciones. Dichos como éste existen en
varios idiomas (véase Tabla 2.1). De acuerdo con lo que John L. Ward, codirector del Center
of Family Enterprises de Kellogg School of Management, el negocio familiar suele pasar por
tres etapas: crecimiento, estancamiento y desintegracion, significa que la riqueza que amasa una
familia en la primera generacion desaparece en la tercera (Ward, 2010, 2).

Tabla 2.1. Proverbios sobre la sucesion

Espafiol Padre bodeguero Hijo millonario Nieto pordiosero
Espanol Padre comerciante Hijo caballero Nieto pordiosero
Inglés Tavern Owner Millionaire Beggar
(Dueno de taberna) (Millonario) (Pordiosero)
Portugués Pai rico Filho nobre Neto pobre
(Padre rico) (Hijo ilustre) Nieto pobre
Ttaliano Dalle stalle Alle stelle Allestalle
(Del establo) (A las estrellas) (Al establo)
Aleman Erwerben Vererben Verderben
(Crea) (Hereda) (Destruye)

Fuente: Adaptado de John L. Ward (2004). Perpetuating the Family Business. Palgrace MacMillan, p. 4.

Especificamente, Ward ha encontrado que sélo 30% de las empresas familiares llega a la segunda
generacion, y s6lo 13 % sobrevive a la tercera (Citibanamex, 2012).
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De hecho, se han convertido en regla los porcentajes 30-13-3, que significan que 30% de
los negocios familiares sobrevive a la segunda generacion, 13 % supera la tercera y que tnica-
mente 3% va mas alla de eso (Ward, 2010).

Una encuesta realizada en 2012 por PricewaterhouseCooper sefiala un porcentaje mas bajo:
s6lo 12% de los negocios familiares llega a la tercera generacion'.

Datos similares reporta la revista Famzily Business Alliance: un poco mas de 30% de todos
los negocios familiares llega a la segunda generacion, 12% a la tercera y inicamente 3% a la
cuarta’.

La empresa KPMG, al citar cifras del Famzily Firm Institute, proclama un porcentaje atin me-
nor: tnicamente 10% de los negocios familiares llega a la tercera generacion, y quienes cargan
parte de la responsabilidad por este bajo porcentaje son los consejeros familiares profesionales
que limitan su asesoria a los aspectos técnicos —impuestos, fideicomisos, administraciéon de la
riqueza, etcétera- del negocio (Walsh, 2011).

La supervivencia en el largo plazo de los negocios familiares tiene mucho que ver con reco-
nocer y evitar las siguientes trampas:

1) “Siempre habra aqui un lugar para ti”, que da esperanza a los descendientes del duefio
a ocupar un lugar en la empresa, a pesar de que hayan fracasado en sus intentos per-
sonales y de que lleguen ya mayores a la empresa sin preparacion empresarial;

2) “Elnegocio no puede crecer lo suficientemente rdpido como para apoyar a cualquiera”,
lo que hace imposible dar trabajo a los descendientes de los descendientes (la tercera
generacion);

3) “Los miembros de las familias permanecen como silos de acuerdo con los lazos sangui-
neos”. Esta division por silos impide la obtencion de la experiencia funcional cruzada
necesaria para dominar todos los aspectos del negocio y evita un liderazgo ejecutivo
(Stalk and Foley, January-February, 2012).

John L. Ward encontré que, en el ambito estadounidense, s6lo 20% de los negocios familiares
dura mas alla de los 60 afios en la misma familia (Ward, 2010).

En una vena ligeramente distinta, una encuesta realizada entre negocios familiares mexica-
nos, mayoritariamente empresas grandes y medianas, hecha por Citibanamex, y publicada en
2012, sefiala que “77% de las empresas encuestadas tiene mas de 50 afios de existencia”, pero
s6lo “una cuarta parte supera los 75 afios™ (véase Grafica 2.1).

! PricewaterhouseCooper, Bridging the Gap: Handing Over the Family Business to the Next Generation, 2014.
Esta encuesta se basé en 207 entrevistas abiertas con miembros de la segunda generacion de empresas familiares de
21 paises, pertenecientes a diferentes sectores, con ingresos por ventas superiores a cinco millones de délares.

2 Joseph Astrachan, Family Business Review. Citado por la revista Family Business Alliance en su seccion de
Hechos y Cifras. June 2014. La tendencia no es nueva: ya desde 1988 Ivan Lansberg sefialaba que muchas empresas
familiares de la primera generacién no sobreviven a los fundadores: Ivan Lansberg (June, 1988). “The Succession
Conspiracy”, Family Business Review, 1(2), pp. 119-143.

> La encuesta se realizé con poco mds de 400 empresarios familiares. Se aplic cuestionarios y a partir de sesio-
nes de trabajo y entrevistas personales. Banco Nacional de México y ProfitConsulting (2012). Enzpresas familiares
longevas en México, p. 24.
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Grafica 2.1 Anos de existencia
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Miguel Ramirez Barber, fundador de la consultora ProfitConsulting de México, senala que, en
el ambito internacional, la empresa familiar mas longeva hasta muy recientemente era japonesa:
duré 1,400 anos y fue dirigida por 40 generaciones por miembros de la familia, antes de ser
finalmente absorbida por otra compania en 2006 (Ramirez, 2012, 89-91).

De acuerdo con Ramirez Barber, actualmente la empresa mas longeva también es japonesa:
el Hotel Houshi Ryokan, creado en el afio 718.

Pocas empresas en el mundo duran mucho tiempo. Por ello, John Ward menciond, en la
Sesién Magna de los Consejeros Consultivos de Citibanamex de 2011, que un estudio realizado
por el Banco de Corea indic6 que existen 5,000 empresas en el mundo con mas de 200 afos
de antigiedad y que 3,000 de ellas son japonesas, normalmente pequefias, con alrededor de
100 empleados.

Para muchas de esas empresas japonesas, uno de los secretos de la perdurabilidad ha sido
encontrar nichos pequefios bien protegidos donde se desarrollan posiciones de calidad muy
fuertes; eligen no crecer; no necesariamente se involucran en la exportacion y traspasan el lide-
razgo, el control y la propiedad al primogénito de la siguiente generacion.

Ramirez Barber menciona que en 2007 la revista Fanmzily Business Magazine publicd la lista
de las empresas mas longevas del mundo. En Francia, opera una empresa vinicola fundada en
el afilo 1000, cuando fue creada la empresa mas antigua de Italia; la empresa alemana mas vieja
data del afio 1304, mientras que la empresa mas longeva de Espafia se remonta a 1551.

En la publicacion Cien empresas, Cien arios, La Historia de México a través de sus empresas,
editada por la Secretaria de Economia, se presenta el caso de mas de 100 empresas mexicanas
que han sobrevivido por mds de 100 afios. No todas las empresas mencionadas en el estudio
son familiares, y algunas que si lo son han cambiado de duefios a través de las generaciones.
Esto es un valioso testimonio de que en México hay numerosos casos de éxito en la sucesion.
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Capitulo 3
La sucesion debe ser un proceso,
| N0 un SUCeso

Précticamente todos los autores en el ambito de la empresa familiar, y las experiencias de
éxito, coinciden en que la sucesion debe ser planeada, es decir, debe ser un proceso.

La literatura es extensa en senalar factores que podrian considerarse como indispensables
para una sucesion de éxito en los negocios familiares. L.a buena planeacion es uno de los fac-
tores clavel.

Salo Grabinsky, consultor y profesor de la uNAM, sostiene que “la empresa familiar busca
continuidad y es mediante la planeacion de su proceso sucesorio como se podra cumplir el
sueno de los emprendedores iniciales” (Grabinsky, 2017, 236).

Sino se piensa por anticipado, el negocio y la familia podrian verse arrastrados por la vora-
gine de un evento imprevisible, como la muerte del que lleva las riendas del negocio, o por un
accidente que lo deje incapacitado. Sin embargo, la planeacion no resulta facil, como tampoco
es facil decidirse a iniciar el proceso.

En los Estados Unidos, casi 40% de las empresas no tienen un plan de sucesion para el CEO
(Bradley and Short, 2008, 213). En México, este porcentaje es mayor. El 56% de empresarios
consultados afirmé no estar preparado para la sucesion, mientras que 90% de los presidentes
del negocio declararon que no cuentan con un plan formal para su sucesion?.

! Puede consultarse las siguientes fuentes: Ivan Lansberg, “The Succession Conspiracy” (June, 1988). Family
Business Review, 1(2), pp. 119-143; Barton C. Francis, “Family Business Succession Planning: A 10-Step Process
Can Make It Easier” (August, 1993). Journal of Accountancy, 176(2), pp. 49.

2 Encuesta realizada en mayo de 2016 por el Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa Familiar
con 100 empresarios.
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Solo 10% de las empresas tiene un plan escrito para el retiro del fundador o lider, a pesar
de que casi 8 de cada 10 piensan retirarse en 10 afios 0 menos, segtin diferentes encuestas.

Mas adelante, examinaremos las razones de la resistencia para elaborar un plan de retiro (véase
la seccion 3, “Los temores del patriarca y recomendaciones para superarlos”, del Capitulo 6.
Obstaculos y aliados en la sucesion).

Grifica 3.1 Retiro planeado del cEo o fundador

58%

24%

17%

Proximos Entre No lo tiene
5 afios 6y 10 anos pensado

La planeacién de la sucesion en el negocio familiar es una de las brechas estratégicas mas
comunes para la familia y los negocios familiares. Wayne Rivers ha dicho que existen al menos
cinco razones de por qué la planeacion de la sucesion de esta clase de empresas es critica para
el éxito a largo plazo (Rivers, August 3, 2016). Estas son:

1) Es buena para los clientes de la empresa

2) Es buena para los empleados del negocio —preserva los empleos, preserva la cultura de
la compania y acalla los rumores

3) Es honorable

4) Permite planear hacia el futuro

5) Fomenta el crecimiento

El propio Rivers menciona que existen al menos cinco factores que pueden descarrilar el proceso

de planeacion de la sucesion de un negocio familiar. Estos se explican brevemente a continuacién
(Rivers, June 29, 2016).
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1. La eventualidad de un acontecimiento no anticipado que ocurra en el ciclo de vida del
negocio, como un desastre natural, la pérdida de un cliente o directivo importante, una
repentina enfermedad o un divorcio. Cualquiera de estos sucesos es suficiente para restar
importancia a la sucesion.

2. Un pobre proceso de toma de decisiones. Muchos lideres de negocios familiares dicen
que toman decisiones por consenso, pero realmente quieren decir que lo hacen tnica-
mente si hay unanimidad entre los miembros de la familia, lo que conduce a una virtual
tirania por parte de una persona, o un pequefio grupo, que puede resolver o matar
cualquier proyecto en todo momento. Evidentemente, alcanzar la unanimidad es casi
imposible, por lo que es grave no contar con un plan de respaldo cuando no se logra.
Esta falla en el proceso de toma de decisiones es epidémica en los negocios familiares y
amenaza no s6lo el proyecto de sucesion, sino también toda la operacion del negocio.

3. Falta de consenso. Este tipo de pensamiento puede hacer imposible el proceso de su-
cesion; los duefos y los directivos deben ser flexibles y estar dispuestos a negociar de
buena fe.

4. Falta de objetividad sobre los mas apropiados roles y responsabilidades futuras. Cuando
se trata el tema de la sucesion, los miembros de la familia tienen dificultad para aceptar
que no son los stper directivos que quisieran ser; no son objetivos; piensan que sus ro-
les deberian ser iguales porque son hermanos o primos. En los negocios, alguien debe
tener el papel de lider (no varias personas); los demds deben tener puestos acordes a
sus talentos, sea en finanzas, ventas u operaciones’. Hay que ser objetivos respecto de
las fortalezas y debilidades.

5. La falta de voluntad para invertir en el mejor consejo para aspectos legales, impuestos
o planeacion. Se debe invertir en el mejor asesor, no en el mas barato. Vale la pena para
un proyecto que podra tomar de 10 a 15 anos: la sucesion.

Sin embargo, la planeacion es sélo el primer paso. Gary Pittsford —entre otros autores—
menciona que un aspecto fundamental, que podria determinar el fracaso de una sucesion, es
verla como un suceso o evento Gnico y no como un proceso. Este deberfa incluir, aparte de
la planeacion, aspectos como las finanzas del negocio, los impuestos a pagar en caso de una
transmision de las acciones de la empresa, la posible venta del negocio, la participacion en las
riendas del negocio y, sobre todo, la preparacion del sucesor (Pittsford, 2015).

La metodologia de la planeacién
Si bien los autores en el dmbito de la empresa familiar coinciden en que la sucesién debe pla-
nearse, no hay un consenso acerca de los pasos que deben seguirse.

No obstante el nimero abundante de descripciones sobre el proceso de la sucesion en la
empresa familiar, cada escuela de negocios, y cada autor, tiene su propio modelo.

> Aunque, como se vera mas adelante, existen casos de éxito en que el liderazgo del negocio familiar es compar-
tido: al menos dos personas fungen como cabeza de la empresa.
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Nosotros utilizamos el siguiente proceso de diez pasos o “Decalogo del Proceso Sucesorio”:

Definicion del tipo de empresa que queremos construir en el futuro
Determinacion del perfil de quienes deberan manejar la empresa
Identificacion de posibles candidatos, internos o externos
Diseno del plan de formacion de los posibles sucesores
Evaluacion sistematica de cada uno de los candidatos
Decision sobre la seleccion del candidato
Plan de retiro para el presidente o director general
Comunicacion a los diferentes actores interesados
Acompafamiento para el sucesor y definicion de las facultades que conservara transito-
riamente el lider actual
. Formalizacion por escrito del programa de relevo y de las decisiones complementarias
en materia de propiedad y facultades.
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A continuacion, describiremos brevemente este decalogo:

1. Definicién del tipo de empresa que queremos construir en el futuro

Un buen proceso de planeacion sucesoria debe arrancar por la definicién del perfil de empresa
que los accionistas y la familia desean lograr en el futuro.

Un proceso de planeacion estratégica no asegura que se obtendran los objetivos, pero al
menos se identifica y describe los escenarios posibles.

La sucesion parte de las caracteristicas de la empresa que se desea construir, de los riesgos
que habra que superar, de las oportunidades tecnoldgicas o de mercado que se presentaran y
de los recursos financieros de los que se podra disponer.

En este primer paso, es también importante que el lider se pregunte qué hard y cémo se
preparara. “Es lo primero que les pregunto, y esto debe hacer reflexionar al directivo que even-
tualmente dejara el mando”, dice el profesor José Trujillo, consultor del Instituto Tecnoldgico
de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM).

Cuando un empresario familiar se acerca a un consultor y le comenta que “requiere apoyo
para organizar la sucesion”, hay toda una gama de posibilidades a este planteamiento. Quizas
s6lo desea delegar a sus hijos parte de sus funciones o quiere elegir a un sucesor y entregarle el
mando o simplemente desea organizar la sucesién patrimonial o quiza se propone establecer
un consejo de administracion. Es decir, es necesario precisar realmente qué desea el lider em-
presarial, pues serd por donde se inicie “el proceso de la sucesion”.

2. Determinacion del perfil de quienes deberan manejar la empresa
Sobre la base construida en el punto anterior, se define las caracteristicas que debera satisfacer

quien dirigira la empresa en el futuro. Para diversos escenarios futuros, se trazaran diferentes
perfiles de director ideal.
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En el Family Matters Forum, organizado por el (ITEsMm) en 2016, se menciond que, entre
otras competencias, un buen sucesor debe ser capaz de:

Generar riqueza y valor, no sélo lograr influencia y poder
Identificar y valorar las oportunidades

Promover la innovacion y adaptarse al cambio

Asumir riesgos con prudencia

Tomar y desechar oportunidades

Aprender los secretos del negocio

Entender el modelo de negocio

Saber cémo potenciar las habilidades de sus colaboradores
Abandonar las lineas de negocio cada vez que sea necesario

Cada empresa requiere de ciertas habilidades, en funcion de su tipo y del mercado; no obstan-
te, las mencionadas arriba son habilidades generales que bien pueden ser tomadas en cuenta en
la evaluacion de los candidatos y en el disefio de su plan de desarrollo.

La inteligencia emocional de los aspirantes debera tomarse en cuenta para determinar su
capacidad de liderazgo, mas una cierta dosis de humildad, que mucho ayuda a que la generacién
joven de la familia se gane el apoyo de los directores y empleados de la empresa.

3. Identificacion de posibles candidatos

Es frecuente que la empresa familiar identifique a los posibles sucesores con mucha antelacion
al momento critico de la sucesion. Los hijos del presidente, o en su caso de los principales
accionistas, suelen ser candidatos naturales. Pero es ttil, al menos como ejercicio de analisis,
ampliar la gama de posibles candidatos, tanto al interior como al exterior de la familia.

Es fundamental discernir quiénes de ellos satisfacen el perfil del puesto, por sus dotes
personales, su formacién y su experiencia, y a quiénes hay que descartar como candidatos al
puesto principal, y buscarles funciones alternativas, dentro o fuera de la empresa.

Cuando las familias no tienen sucesores interesados, o los aspirantes no tienen las califica-
ciones necesarias, optar por un externo puede ahorrar el desgaste familiar de tener que despe-
dir a un miembro de la familia que no hizo bien el trabajo.

La cuestion de si conviene orientar hacia un externo la sucesion en el negocio familiar ha
estado presente en la vida de las familias y en la investigacion de especialistas.

Alejandro Ramirez recomienda no imponer a los miembros de la familia como directivos,
sino comprender las diversas habilidades de cada uno, y asi discernir en qué puede contribuir
mejor cada quien.

Por tanto, resulta conveniente que las empresas familiares den a la siguiente generacion la
oportunidad y el apoyo para iniciar nuevas empresas, y no limitarlos a la empresa familiar.
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4. Disefio del plan de formacién de los posibles sucesores

Una vez identificados los posibles candidatos, es necesario comparar sus perfiles personales
con el perfil ideal del puesto de director.

De esa comparacion, surge un “andlisis de brecha”, o gap analysis, es decir, la identificacion
de las competencias asi como de la experiencia que debe obtener cada uno de los candidatos.
Sobre esta base se debera disenar el plan de desarrollo individual.

Con frecuencia, es crucial designar a uno o varios tutores que acompanen a los posibles
candidatos en su formacion. Es importante que ésta no se limite al desarrollo de habilidades téc-
nicas, las llamadas hard skills, sino que también al desarrollo de la inteligencia emocional, de las
habilidades interpersonales, de la formacion del caracter, del control de si mismo, es decir, de
las habilidades conocidas como sof skzlls, a las que nosotros preferimos llamarles deep skills, o
habilidades profundas, porque son el fundamento de un verdadero liderazgo.

El 1TEsM recomienda la creacion del llamado “Comité de la Siguiente Generacion”, o Next
Generation Committee, que ayuda a los posibles herederos a conocer mejor la empresa, fami-
liarizarse con ella y, de paso, considerar su posible interés de participar, o no, en su cuerpo
directivo.

Este comité es especialmente atil cuando la familia empresaria esta mas alld de la tercera
generacion, donde conviven diversas estirpes familiares y un buen niimero de primos y sobrinos.

5. Evaluacion de avance de cada uno de los candidatos

La evaluacion de los posibles sucesores debe ser formal y sistematica a lo largo del proceso de
su desarrollo. En ningtin caso, se puede dejar solo a la opinion personal de los principales accio-
nistas, porque la relacién emocional puede impedir un juicio objetivo. Es muy conveniente
contar con una evaluacion externa de un especialista en la materia.

La evaluacion debe ser sistematica, es decir, debe realizarse al menos una vez al ano. Con
base en ella, se ajusta periddicamente el programa de formacion y entrenamiento de cada uno
de los candidatos, con la ayuda del experto externo, del coach que se haya asignado y del
propio candidato.

6. Decision sobre la seleccion del candidato

Llegado el momento critico de la eleccion del sucesor o sucesores, la familia empresaria, parti-
cularmente el lider, tendr4 una bateria de evaluaciones de varios afios; idealmente, la ayuda de
expertos externos es necesaria para tomar la mejor decision, que sera una de las més dificiles
en su vida.

Siuno o varios miembros de la familia, “los herederos naturales”, tienen el perfil adecuado,
la complejidad puede reducirse a elegir al mejor.

Cuando se ha determinado que los candidatos internos no retnen el perfil adecuado, o no
tienen interés, los principales accionistas se habran armado de valor y habran comenzado con
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anticipacion la basqueda de un candidato externo que satisfaga el perfil. La decisién de optar
por un candidato externo es estratégica para la empresa y muy delicada para la familia.

Por ello, es importante no precipitar la descalificacion de los posibles herederos. En un
foro de empresas familiares, un empresario canadiense recomendaba: “Do not make value
judgments early on, let them show who they are; results are the metric”. Efectivamente, juicios
prematuros antes de medir resultados durante algunos anos, y en diferentes 4reas, pueden des-
calificar a un candidato con talento.

Especialmente los padres deben evitar juicios precipitados. La ayuda de especialistas exter-
nos es muy recomendable para tener evaluaciones sin compromiso emocional.

“Hay que discriminar con cuidado”, decia un agroindustrial del noroeste, “esto es como los
arboles: déjalos que den sus primeros frutos antes de saber cual es el bueno”.

La posibilidad de elegir a un director general externo puede considerar tanto a un alto di-
rectivo de la propia empresa como a un candidato externo. En estos casos, sugiere Pittsford, se
puede pensar mas alla de la familia, en los directivos o empleados clave del negocio. Sélo que
traspasarles el negocio o un porcentaje de la propiedad implica echar mano del gradualismo,
no Gnicamente para que los directivos o empleados paguen a plazos, sino también para que se
familiaricen con los trabajos que realizan los contadores, abogados y banqueros de la empresa
(Pittsford, 2015).

En el proceso sucesorio, es posible que se elijan a dos directores generales. Aunque esta
decision va en contra de los principios tedricos de administracion, y de los canones que se en-
sefian en las escuelas de negocios, en la practica es mas frecuente de lo que se cree.

Barcel6, una de las cadenas hoteleras mas grandes de Europa, tiene dos presidentes, Simon
Barcel6 y Sim6n Pedro Barcel6. La empresa hotelera Iberostar, una prestigiosa y conocida
cadena hotelera, tiene una cabeza, Miguel Fluxa Roselld, quien gobierna la compafiia acompa-
flado por sus dos hijas, Sabina y Gloria, ambas vicepresidentas del grupo. Sabina ostenta ademas
el cargo de crO de la compania. Las hermanas Fluxa se coordinan muy bien con su padre. En
clave de humor, Sabina nos decia: “Mi padre y nosotras dos hemos hecho un buen trio”.

La situacion de dos o mas directores generales se presenta también en México. Los herma-
nos Romano manejan una empresa muy exitosa y tres de ellos son directores generales; uno por
cada division del grupo. Los tres reportan al Consejo Supremo de Accionistas, donde, por su-
puesto, dentro de otras, el Consejo Supremo tiene facultades de remocién de cualquiera de los
tres directores. Los tres directores generales también forman parte del Consejo Supremo, pero
aun con los tres votos, no logran mayoria, situacién que los obliga siempre a buscar una posicion
negociadora. Una caracteristica que hace de este grupo un caso suz generis es que no tiene pre-
sidente o director general en el Consejo Supremo de Accionistas. Actualmente, el grupo esta
formado por seis consejeros propietarios y seis consejeros suplentes, dos por cada estirpe de
la familia.

La empresa Galletera Dondé, en Mérida, fue manejada mucho tiempo por dos directores
generales, los hermanos Alejandro y Carlos Gomory Rivas. Por varios afos, Roberto Hernandez
y Alfredo Harp fueron copresidentes de Banamex. En el Grupo Urrea, tres primos hermanos
de cuarta generacion fungen como CEO o directores generales en las dos divisiones del grupo.
Desde hace 25 afios, dos de ellos (Juan Carlos y Ratl) comparten la direccion general de la
divisién de productos para el uso y disfrute del agua, y Alfonso Jr. es el director general de
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la divisién herramientas. Don Guillermo, tio de ellos tres, es presidente del consejo. También
el Grupo tenia en el pasado dos vicepresidentes, Jests Carlos y Alfonso Urrea Carrol.

Similar es el caso del Grupo Plasencia en Guadalajara, donde la direcciéon de una de sus
divisiones automotrices es manejada por dos primos hermanos de segunda generacion.

Lo importante en estos casos es que las tareas estén definidas con toda claridad; que la
relacion entre ambos jefes sea Optima, de total confianza y que exista una buena comunicacién
entre ellos. Aun asi, pensamos que esta situacion sélo puede ser funcional, por excepcion y por
un tiempo perentorio.

En cuanto a la decisién de optar por un candidato externo, diversas empresas familiares
europeas se han encontrado con que la primera selecciéon de candidato externo suele fallar. De
hecho, sucede en 80% de los casos. Segin una investigacion alemana, la primera seleccion no
es afortunada; sin embargo, la segunda si lo es en la mayoria de los casos.

Hay dos razones que explican por qué suele fallar la primera decision. En primer lugar, la
empresa familiar encuentra dificultades para acostumbrarse a convivir con el liderazgo de un
director general externo y “recibir instrucciones de una persona que ni siquiera es miembro de
la familia”. La segunda razdén es una inapropiada seleccién del candidato externo. Sin embar-
go, después de una primera experiencia poco afortunada, el siguiente nombramiento suele dar
buenos dividendos a la empresa.

Joaquin Uriach, presidente de un importante consorcio farmacéutico europeo, nos confir-
mo que, en la mayoria de los casos, la designacion de un director general externo obliga a la
familia empresaria a hacer un esfuerzo de adaptacion.

La experiencia ha sido similar en muchas empresas, como Tous, una de las empresas de
joyeria mas grandes del mundo, que tiene ahora a su segundo CEO externo a la familia. Rosa
Tous, la principal accionista, nos explicaba las complejidades que esa decision puede significar:
ella es una de las directoras funcionales de la empresa y, como tal, le reporta al CEO externo a la
familia, quien a su vez reporta al Consejo de Administracion, una de cuyos miembros es preci-
samente Rosa, quien desempena el cargo de presidenta. Sus familiares trabajan en la empresa
y respetan la autoridad del cEO “externo”, que en la operacion diaria es su jefe, pero que en el
Consejo de Administracion les rinde cuentas.

José Trujillo comenta en sus clases sobre “la soledad del director general”, particularmente
cuando es externo, pues “se siente entre la espada y la pared”; por tanto, suele presentar “el
sindrome de soledad”. Trujillo sugiere dedicarle algiin tiempo y recursos a la preparacion de
los miembros del Consejo de Administracion, y del propio director, para enfrentar esta situa-
cion, caracterizada a veces por la desconfianza o suspicacia de algunos miembros de la familia,
especialmente quienes no participaron en la eleccion del director externo.

En estos casos, puede ser util el apoyo de un consultor externo o de uno de los miembros
senior de la familia, con alta autoridad moral, quien a manera de “padrino” acompanie al director
en la primera etapa del proceso, y que asesore al propio consejo y a los miembros de la familia
que trabajan en la empresa, para construir las mejores relaciones.

Contratar un externo impone ciertos retos a la familia empresaria. Aceptar a un externo,
integrarlo adecuadamente, darle la confianza y el apoyo, conlleva un proceso de aprendizaje.
Este proceso requiere del apoyo unanime de todos los miembros de la familia que trabajan
en la empresa.
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La contratacién de un externo no siempre se debe a falta de interés o capacidad de los
candidatos internos. Una razon que puede justificar el nombramiento de un externo es una
situacion de transicion, cuando los herederos, aunque hayan mostrado talento, no tienen atn
la edad o la madurez o la preparacion para hacerse cargo.

En México, tenemos también ejemplos de directores generales externos de éxito, como
el caso del grupo Industrial Saltillo; Bepensa, en el Sureste; Camesa, Sport City, Laboratorios
Chopo, entre muchas otras empresas.

7. Plan de retiro para el presidente o director general

El proceso de sucesion no se resuelve con la seleccion y designacion de un buen director gene-
ral. Es indispensable la elaboracion cuidadosa de un plan de retiro para el presidente o director
general saliente.

Hay varias razones para ello. En primer lugar, se trata de un acto de justicia y gratitud.
Ademas, la forma como es tratado el fundador o director general que sale es un mensaje para
la organizacion sobre el tipo de respeto que se da a las personas.

Sin un plan adecuado para el retiro, pueden ocurrir algunos de estos problemas:

e El director saliente se siente frustrado, le sobra el tiempo, le faltan retos y extrana el
poder

e El director saliente se arrepiente y decide regresar, asumir el mando total o parcialmen-
te, por lo que entorpece la nueva direccion de la empresa

e Adicionalmente, el malestar o la injerencia del directivo saliente crea conflicto en la
familia. Un empresario del Bajio se justificaba diciendo: “Es que esto es mio, yo lo creé,
y jcémo voy a abandonarlo y dedicarme a hacer nada!”

La seleccion de las futuras tareas del director o presidente que se retira es todo un arte, que
requiere de imaginacion y de valor por parte de quien se retira, pues es necesario aceptar darle
la vuelta a la hoja. Un empresario regiomontano lo explicaba en estos términos: “En la cts-
pide, no es facil renunciar al mando y entregarlo a tus hijos, pero si lo haces bien, gozaras de
paz interior y de satisfaccién personal”. Hay que tener la capacidad de renunciar a un pasado
brillante, para asumir un futuro que debe ser cuando menos igual de satisfactorio, aunque esté
“lejos de los reflectores”.

Requiere también de imaginacion, necesaria para considerar diferentes alternativas, espe-
cialmente las mas extrafas, que pueden ser muy ajenas a la tarea que ha desarrollado el patriar-
ca que se despide.

Lo cierto es que es preferible mantenerse ocupado que “irse a casa”. En una conferencia
ante empresarios mexicanos, el consultor norteamericano Drew Mendoza, director general
del The Family Business Consulting Group, y fundador del Centro de Empresas Familiares de
la Universidad de Loyola en Chicago, decia a los empresarios familiares senzors: “Entiendan
que sus esposas no los quieren en casa, ya se acostumbraron a tenerlos fuera”. Nuestra investi-
gacion confirma este comentario.
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En la vida matrimonial del empresario, se hizo costumbre su ausencia. Una vida dedicada al
trabajo y la ausencia del hogar durante todo el dia crea una cultura familiar dificil de modificar.

La vida del empresario y de su esposa estan separadas en costumbres y preferencias.

El siguié su desarrollo profesional y ella, probablemente, (al menos hasta hace algunos
afnos), se concentrd generosamente en el hogar y en educar a los hijos. Estas carreras distintas ha-
cen que no sea facil “regresar de golpe” a casa, para convivir todo el dia juntos. El retorno al
hogar debe ser paulatino y amable, acompafiado de ocupaciones fuera de casa.

En este contexto, un empresario regiomontano nos invitaba a reflexionar acerca de la ma-
dre o esposa durante el proceso de la sucesion. Senalaba que en el papel se le ha dado muy poca
importancia a este tema, al menos en la literatura sobre empresa familiar, pero que el rol de
la esposa puede ser crucial en el proceso sucesorio, no solamente porque en ocasiones es el fiel
de la balanza que orienta la seleccion, sino porque suele ser la consejera y soporte psicoldgico
del fundador que se retira y que atraviesa por un momento dificil.

En grupos de enfoque con empresarios mayores a 55 anos de edad, 40% expresé tener
miedo de perder el control de las decisiones econémicas de la empresa, y con ello perder li-
bertad en el manejo de los recursos. Este temor es menor en las empresas mas grandes, y en
aquéllas donde el patriarca siente que tiene un respaldo econémico fuerte. En las empresas
medianas donde el dividendo es la fuente principal de ingresos para el padre, el temor suele
ser mayor.

En estos casos, conviene asegurar formalmente, y con acuerdo de ambos consejos, el de
Administracién y el Consejo de Familia, un ingreso para el fundador que le asegure un estilo
de vida razonable, sin comprometer las finanzas de la empresa.

Abundaremos sobre este punto en el Capitulo 7.

8. Comunicacion con los diferentes actores interesados

Decia un empresario industrial del occidente del pais que “una buena decisién mal comu-
nicada se convierte en una mala decisién”. En efecto, una vez que se ha tomado la decision
es indispensable explicarla de manera adecuada y convincente a cada uno de los posibles actores
interesados, atender sus objeciones y sugerencias en la medida de lo posible y mantener su
compromiso con la familia y con la empresa.

Alberto Gimeno, distinguido experto en empresa familiar, profesor de la Escuela Superior
de Administracién y Direccién de Empresas (Es4ADE), decia en septiembre pasado (2017) a un
grupo de empresarios mexicanos: que “la capacidad de tener conversaciones dificiles es
todo un arte”. Este es un tema ampliamente cubierto en la literatura de empresa familiar y de
cuyo éxito depende muchas veces la viabilidad del proceso sucesorio eficaz.

Cuando la sucesion se complica por la presencia de conflictos familiares, es muy reco-
mendable la ayuda de expertos en temas de comunicacion, coaches especialistas en el tema o
terapeutas familiares con experiencia en la materia. Verénica Maldonado, del Grupo Maldona-
do, explicaba en un foro en Monterrey la importancia de los especialistas externos para apoyar
en la solucion de las diferencias en el seno de la familia.
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En el proceso de comunicacion, pueden derivarse algunas decisiones importantes, como la
escision o la venta de la empresa.

Un empresario transportista del centro del pais comunicé a sus hijos la decision que él y su
esposa habian tomado. Ellos, como propietarios de 100% de las acciones, habian decidido que
el hijo mayor tomaria el mando. Los dos hijos menores se sintieron disgustados. Ambos ya ha-
bian probado ser talentosos ejecutivos y empresarios. Para aliviar su disgusto y mantenerlos en
el grupo familiar, fue necesario escindir la empresa, de manera que cada uno de ellos manejara
una de tres empresas transportistas, cuidando mantener la sinergia entre ellas.

Un empresario inmobiliario en el occidente del pais, después de un dificil proceso de co-
municacion-negociacion con sus hermanos, optd por tomar la oferta de compra de dos de ellos.
Después, distribuyé a cada uno de sus hijos una cantidad de dinero o un negocio secundario.

9. Acompanamiento para el sucesor y definicion de las facultades
que conservara transitoriamente el lider actual

Imanol Belausteguigoitia describe de manera gréfica las diferentes formas en que puede operar
el relevo en la empresa familiar. El sugiere que haya una etapa en la que ambos, director actual
y sucesor, avancen coordinadamente en los preparativos del relevo; igual que en una carrera de
relevos, el relevista sigue al compafiero por unos metros antes de recibir la estafeta. Belauste-
guigoitia describe los siguientes tres tipos de relevos (2017).

e Elrelevo “intransferido”. Aquel que no se da porque el director actual hace como que
se va a retirar, pero se resiste a entregar el mando.

e El “relevo fallido”. Cuando la estafeta se cae durante el relevo, la sucesion no se da ple-
namente, sino con tropiezos e indecisiones, o el mando se entrega con ambigtiedades.

e El “relevo eficaz”. Se da de acuerdo con el plan y logra los objetivos deseados.

Con frecuencia, al delegar las tareas al sucesor, es conveniente o necesario que el director gene-
ral saliente conserve algunas de sus tareas; por ejemplo, ciertas funciones de representacion, en
las que es experto, que le ayudaran a sentirse bien, a dejar gradualmente su funcién y ademas
permitird que su sucesor se concentre en el manejo del negocio.

Asimismo, es frecuente que el relevo requiera de ajustes en la conformacién del consejo
de administracion y en la definicion de facultades del director general. Si el director general
saliente ocupara la presidencia del Consejo de Administracion deberd haber una clara distin-
cioén de funciones que le permita concentrarse en lo estratégico y dejar la operacion del negocio
en el nuevo director general.

Un exitoso distribuidor de automéviles cuya sede se ubica en la Ciudad de México, con
agencias en diversos estados, comenta que para €l la sucesion ha sido muy grata porque sus
herederos manejan el negocio, pero él atn es el representante de la empresa en los diversos
foros en México y en el extranjero.

Conservar funciones de representacion en la empresa (como presidente del Consejo) o en la
industria (como directivo de la cdmara correspondiente), suele ser estimulante para el director
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saliente, y facilita un desprendimiento gradual. Por otra parte, puede ser muy conveniente
para el sucesor, en la medida en que estara menos presionado por esas tareas que no anaden
valor a su trabajo diario.

10. Formalizacion del programa de relevo y decisiones complementarias
en materia de propiedad y facultades

Siempre es util formalizar por escrito el programa de relevo, aunque s6lo una minoria de las
empresas lo hace, segiin lo vimos ya. Es muy conveniente definir por escrito los términos y
condiciones de la transmision, incluyendo un aspecto tan importante como la transferencia de
la propiedad cuando sea el caso.

Cuando se ha decidido que la sucesion incluya la transferencia de la propiedad o una parte
de ella, es conveniente que el duefo del negocio tenga en un lugar seguro —pero conocido por
los herederos— los documentos legales bédsicos que provean proteccién en eventos contin-
gentes, tales como la muerte o la incapacidad fisica.

Ocasionalmente hay que tomar decisiones complementarias para instrumentar una su-
cesion eficaz, tales como negociar con ciertos accionistas, modificar testamentos, ajustar la
composicion del Consejo de Administracion, del Consejo de Familia y del Protocolo Familiar,
elaborar un shareholders agreement y similares.

Pittsford sefiala que los aspectos precautorios comienzan, por increible que parezca, con
la firma del duefio y con los passwords electrénicos que permiten el acceso a los contratos de
inversion y cuentas bancarias que seran objeto de la transferencia. Conviene tener la precau-
cion de establecer firmas de respaldo para las cuentas bancarias y los contratos de la empresa.
Pittsford aconseja dividir las responsabilidades en la empresa para que una persona maneje la
chequera y otra los inventarios, para que en caso de que le suceda algo al dueno, el negocio no
se paralice (Pittsford, 2015).

A veces, el proceso sucesorio no puede iniciar. Marisol Pérez Lizaur documenta el caso de
una empresa mexicana en la industria petroquimica que terminé en la bancarrota y se vio for-
zada a cerrar sus puertas debido a que el patriarca fallecié repentinamente. Los directivos que
le sucedieron no pudieron adaptarse a los cambios en la economia mexicana y a la competencia
de las empresas multinacionales?.

En Espana, es conocido el caso de la familia Cordon, que perdié algunas de sus empresas
por la tragica muerte del padre en un secuestro. Finalmente, el teson y el talento de los miem-
bros de la familia les permitio salir adelante. Esta tragica experiencia, y otras similares, muestran
la necesidad de que la familia empresaria esté preparada para contingencias imprevistas, cuya
desafortunada aparicién no podemos prever.

2 Marisol Pérez Lizaur (1997). “The mexican family enterprise faces the open market”, Organization, 4(4),
pp. 535-551).
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Capitulo 4
Estadisticas sobre la sucesién
| en las empresas mexicanas

La estadistica mas notable sobre la empresa familiar es la ya comentada ampliamente. Sélo
la tercera parte de los negocios familiares sobrevive hasta la segunda generacion; alrede-
dor de 13% ala terceray 3 0 4% ala cuarta. De ahi, el aforismo de que la sucesion sigue el ritmo
del 30/13/3.

Otra estadistica conocida es que la gran mayoria de las empresas alrededor del mundo son
familiares y representan en los diversos paises entre 80% y 95% del total. Esta comprobado
que generan la mayor parte del empleo y del Producto Interno Bruto (piB) en todos los paises,
en diferentes porcentajes en cada uno.

De acuerdo con las estadisticas en México, en los Estados Unidos, en Europa y Asia, la
mayoria de los herederos en el mando son primogénitos, varones y son familiares. La situacion
estd cambiando, pues cada vez mas veremos un nimero mayor de hijas asumiendo el mando de
las empresas.

Hemos reunido informacion sobre como las empresas familiares mexicanas manejan el
tema de la sucesion. Esta informacion se basa en tres tipos de fuentes:

a) Entrevistas a profundidad hechas al principal directivo, con frecuencia el fundador, en
mas de 100 empresas

b) Entrevistas o encuestas a otros directivos de las empresas familiares

c) Entrevistas a la siguiente generacion, los jovenes, en algunos casos miembros de la se-
gunda, tercera o cuarta generacion, y que colaboran en diferentes puestos de las empresas
de sus padres

A continuacién, presentamos aspectos interesantes encontrados en las encuestas realizadas por
Citibanamex, y que se identificaron también en nuestras entrevistas.
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Inicio del proceso

Recientemente, en marzo de 2017, como parte de una investigacion del Centro Citibanamex
para el Desarrollo de la Empresa Familiar se pregunt6 a los Consejeros de esta institucion
financiera si estaban listos para iniciar la sucesion'. E1 56% respondié que no, dato consistente
con otras encuestas levantadas en el nivel internacional?.

Designacion del sucesor

En cuanto a la designacion del sucesor, ésta todavia es una decision del accionista principal
(generalmente el fundador) en 51% de los casos; sin embargo cada vez con una mayor partici-
pacion del Consejo de Administracion o de la familia: en 17 % de los casos es el Consejo el que
toma la decision y en 13 % la familia (véase Grafica 4.1).

Grifica 4.1 ¢Quién seleccioné al sucesor?

51%

Fundador  Consejo de  Familia Directivos Socios Todos Ninguno
administracién (No esta
seleccionado)

! Investigacion realizada por el Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa Familiar y la empresa
ProfitConsulting, en marzo de 2017.

2 En el nivel internacional, las estadisticas son similares: Bridging the Gap: Handing over the Family Business to
the Next Generation (2014).
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¢Es aceptable un director general externo a la familia?

Ya hemos comentado en pdginas anteriores acerca de la posibilidad de optar por un director
general externo a la familia y del proceso de adaptacion que debe vivir. Ahora bien, ¢qué tan
dispuestas estan las familias empresarias mexicanas a aceptar a un externo?

Las encuestas sefialan que 53 % de los empresarios atin piensa en un familiar, ya sea que
trabaje en la propia empresa (44%) o en otra (9%).

No obstante, actualmente 47 % piensa en candidatos que no son miembros de la familia, lo
que indica una clara tendencia hacia la institucionalizacion de la empresa familiar en México
(véase Grafica 4.2).

Grafica 4.2 El sucesor ideal puede ser...

44%

Familiar interno Familiar externo No familiar interno No familiar externo
(que trabaje en la (que trabaje en (que trabaje en la (que trabaje en
empresa familiar) otra empresa) empresa familiar) otra empresa)

Criterios de seleccion del sucesor

En cuanto al criterio de decision, se consideran diferentes aspectos, pero en general los en-
cuestados (37 %) se inclinan por quien creen que cumple mejor con los retos que enfrenta o
enfrentard la empresa (véase Grifica 4.3). Esto es un buen indicador de orientacién hacia el
largo plazo. También lo es la inteligencia emocional, que afortunadamente estd cada vez mas
presente entre los criterios de decision.
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|
Grifica 4.3 ¢Cual fue el principal criterio de seleccion?
Que cumpla con los retos que enfrenta la compania

Experiencia de trabajo
11%

Capacidad
16%

Liderazgo

6%

Madurez (inteligencia emocional)
11%

Confianza, relacion familiar

5%

Otra
7%

No esta seleccionado

7%

Sobre el retiro del lider

Respecto del plazo del retiro del patriarca, a la pregunta “¢En qué plazo piensas retirarte?”, 8
de cada 10 participantes contestaron que en 10 afios 0 menos (véase Grafica 4.4). Sin embargo,
56% de los fundadores no tiene preparado un plan para su retiro, por lo que suele postergar
la decision.
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Grifica 4.4. ¢En qué plazo piensas retirarte?

34%

1 ano 3 anos 5 anos 10 anos Nunca No sé
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Capitulo 5
| Perfil del sucesor

Es evidente que una de las preguntas que se formula todo lider antes del retiro es: ¢(Qué
perfil debe tener mi sucesor? Sin embargo, muy a menudo esta pregunta no se contesta
con la profundidad debida o se complica por razones emocionales. “No es el mejor, pero es mi
hijo”, dijo un empresario al consultor que objetaba su eleccién de sucesor.

Detectamos en nuestras entrevistas que con frecuencia la respuesta acerca de las razones de
la decision de la sucesion es general, poco precisa y se limita a listar una serie de atributos como
los siguientes:

® Debe ser buen lider, innovador y estar comprometido con la empresa.

e Requiere capacidad de mando y ser conciliador, porque hay que coordinar a tres fa-
milias propietarias; debe, a la vez, tener energia para llevar la empresa hacia los retos
futuros, pero conservar lo mas valioso que hemos desarrollado.

No obstante el perfil del sucesor requiere algo mas que una descripcién del puesto; una enu-
meracion de los retos que enfrentard o un listado de las competencias que debe mostrar. Se
necesitan estudios a profundidad que sopesen también sus rasgos de personalidad. Virtudes
como el caracter, la inteligencia emocional y la capacidad de adaptacion que deben ser tomadas en
cuenta, al igual que otras relacionadas con los principios y valores de la compania.

Por ello, como ya lo hemos mencionado, la ayuda de un experto externo y su vision objetiva
puede ser muy oportuna en estos casos. La participacion de éste ha crecido en los Gltimos afios
en los procesos de sucesion de las empresas, sobre todo las empresas medianas y grandes.

Las descripciones que hacen los expertos para delinear perfiles de competencias y sus eva-
luaciones a los candidatos suelen ayudar a esclarecer el proceso de decision; ademas posibilita
que el lider, o el grupo involucrado en la sucesion, tengan la oportunidad de reflexionar con un
tercero. Esto les ayuda a ser mas objetivos y a ventilar la carga emotiva que suele acompanar el
proceso de seleccion.
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También, los expertos externos suelen arrojar luz sobre las deficiencias que el candidato
elegido tiene y que debe corregir. Es decir, sirven de base para poner en marcha un plan de
desarrollo para el sucesor y para quienes lo acompafiaran en el cambio de mando.

Algunas empresas, ademds de contar con expertos externos, o incluso en vez de ellos, for-
man un comité a quien encargan del proceso de seleccion. Esta es una practica cada vez mas
frecuente en el proceso de basqueda.

Mencionamos antes que de acuerdo con la investigacion realizada por el Centro Citibana-
mex para el desarrollo de la Empresa Familiar y por la empresa ProfitConsulting, en marzo de
2017, 47% de las empresas familiares medianas y grandes esta dispuesto a considerar candidatos
externos a la familia, sea que trabajen o no en la empresa.

No es posible definir en abstracto un perfil ideal para el sucesor, pues cada empresa es di-
ferente. Pero existen estudios sobre las caracteristicas ideales de un buen ejecutivo, que ponen
el énfasis en virtudes como el liderazgo, la inteligencia emocional, la capacidad creativa, entre
otras. Cada estudio y cada autor propone diferentes cualidades para el “lider ideal”.

Por ejemplo, el connotado especialista en liderazgo y cambio, de la Escuela de Negocios
de Harvard, John P. Kotter, senala que la principal virtud de un lider es provocar cambios
(a diferencia de un administrador que busca orden y estabilidad). Asi, Kotter, pero también
otros expertos en liderazgo, como Kouzes y Posner, son enfiticos en sefialar que lo que “real-
mente hace un lider” es:

1) Desafiar el status quo

2) Desarrollar una vision de largo plazo

3) Capacitar a sus colaboradores para que actten
4) Predicar con el ejemplo

5) Motivar a sus colaboradores’

Respecto de la motivacion, Frederick Herzberg establece que los verdaderos motivadores son
el trabajo en si, el logro, el avance en la carrera y el reconocimiento (Herzberg, September-
October, 1987). Lo que uno hace con pasion y gusto, es lo que mas motiva. Es decir, un buen
lider sabe ayudar a sus colaboradores a encontrarle sentido a su trabajo y al mismo tiempo les
delega retos no sélo tareas, para hacer mas pleno su trabajo.

Esta virtud suele ser crucial cuando en una sucesion se selecciona a uno entre varios aspi-
rantes, pues es necesario ayudar a los no elegidos a encontrar sentido pleno a su contribucién.

Mas recientemente, Daniel Goleman, al destacar la inteligencia emocional, establecié que
el liderazgo que realmente importa es aquél donde los lideres atienden su propia inteligencia
emocional y la de sus colaboradores (Goleman, 2002).

! John P. Kotter (1990). A Force for Change: How Leadership Differs from Management. The Free Press, John
P. Kotter(1990). What Leaders Really Do. Harvard Business Review Book. James M. Kouzes y Barry Z. Posner
(1987). The Leadership Challenge: How to Get Extraordinary Things Done in Organizations. Jossey-Bass Inc. Es in-
teresante mencionar que el psicoanalista Abraham Zaleznik, quien por muchos afios estuvo a cargo de la Iniciativa
de Liderazgo de la Escuela de Negocios de Harvard, sefialé que un lider es una persona, diferente a un mzanager o
administrador; el primero se centra en la sustancia, mientras que el segundo en el proceso; véase Abraham Zaleznik
(1977). Managers and Leaders: Are They Different? Harvard Business Review.
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La evidencia en la vida empresarial ha dado la razon a Goleman. La eleccién del sucesor
no puede basarse solamente en su inteligencia racional, sus capacidades técnicas y su conoci-
miento de la empresa. Es fundamental su inteligencia emocional y su capacidad de conocer y
entender a sus colaboradores.

Con frecuencia, un lider solo no puede con el reto de la sucesién por lo que, en ocasiones,
es necesario integrar verdaderos “equipos de direccién”. En este sentido, Linda Hill, respon-
sable de la Iniciativa de Liderazgo en Harvard, junto con varios colegas, y después de casi diez afios
de investigacion y anélisis a un grupo de hombres y mujeres de siete paises, trabajadores de 12
industrias distintas, concluyd que las empresas deben impulsar el liderazgo colectivo, particu-
larmente donde se acttia en un entorno competitivo y se necesita ser altamente innovador. Mas
que desarrollar una visién y comunicarla a sus colaboradores para que la sigan, el lider comparte
sus ideas con ellos y acepta de ellos tanto ideas como correcciones a las suyas. Asi se logra, en
opinién de Hill, un liderazgo colectivo (Hill and Brandeau, 2014).

No cabe duda de que una de las caracteristicas que debe definir el perfil de un sucesor ideal
es la habilidad de integrar a los diversos miembros de la direccion en un “equipo de direccién”,
donde cada uno aporte lo mejor de si mismo. “Este no es el mas inteligente”, decia un empre-
sario sobre el sucesor que eligié, “pero es el que mejor va a integrar al grupo directivo y a sus
hermanos”.

En opinién del editorialista y autor Salo Grabinsky, maestro de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM), el papel del sucesor no es nada sencillo; para salir airoso de los proble-
mas que enfrentara debe adquirir o tener las siguientes seis caracteristicas (Grabinsky, 244):

Llevar una buena relaciéon con el fundador o duefio

Tener relaciones cordiales con los familiares que fungiran como socios
Contar con estatus de respeto dentro del grupo familiar

Tener capacidad y competencia en las habilidades que requiere el negocio
Poseer experiencia en los asuntos del negocio o en los relacionados con él
Gozar de liderazgo en la manera de manejarlo

Por otro lado, Jack Zenger y Joseph Folkman condujeron una investigacion sobre 50 mil lide-
res y recabaron informacion de medio millon de individuos. En una presentacion de los resul-
tados de su estudio, que ofrecieron a un grupo de 100 empresarios en México hace 10 afios, nos
explicaron que las tres caracteristicas mds notables en esos lideres son:

e La habilidad para centrarse en las necesidades de los clientes
La habilidad para colaborar con sus compafieros

e La habilidad necesaria para inspirar a otros, que es la mas importante (Zenger and
Fulkman, june 2013)

El gran fil6sofo de la Administracién, Peter F. Drucker, destaca que un ejecutivo no necesita
ser un lider, sino un directivo eficaz, y saber combinar la eficacia con la eficiencia. Eficaz signi-
fica obtener los resultados deseados, hacer lo que es correcto, mientras que eficiente significa
hacer mas con menos.
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Asi, los directivos efectivos siguen consistentemente, segin Peter Drucker, las siguientes
ocho practicas:

1) Preguntan “¢qué se requiere hacer?”

2) Se cuestionan “¢qué es lo correcto para la empresa?”

3) Desarrollan un plan de accién

4) Se responsabilizan por sus decisiones

5) Se comprometen con lo que comunican

6) Se enfocan en las oportunidades y no tanto en los problemas

7) Tienen juntas productivas

8) Piensan y se expresan en términos de “nosotros” en lugar de “yo” (Drucker, June 2004)

Por su parte, Stephen R. Covey, en su libro Los 7 hdbitos de las personas muy efectivas, propone
practicas que tienen que ver con la obtencién de independencia para lograr la “victoria ante
uno mismo”, una victoria privada. Estas son: ser proactivo, empezar con el final en la mente y
poner primero las cosas importantes. La “victoria ante los demds” proviene de desarrollar otros
tres habitos, que significaria una victoria piblica: pensar en ganar-ganar, entender primero para
después ser entendido y usar la sinergia. El habito 7 que él propone —“afilar el hacha”- sugiere
una renovacion, a partir de equilibrar las cuatro dimensiones de la vida: la fisica, la mental, la
espiritual y la socio/emocional (Covery, 1989).

En suma, para cualquiera de los marcos de referencia anteriormente citados habria que
considerar los principios propios de la empresa. La mayor parte de las empresas tiene hoy un
c6digo de principios, que hacen posible el cumplimiento de su mision.

Al calificar las aptitudes o competencias, es necesario identificar las que han facilitado el
éxito de la empresa hasta ahora pero, también, identificar las que serdan necesarias para condu-
cir con buenos resultados el negocio en el futuro.

Peter Drucker solia decir que es importante preguntarse periédicamente cual es mi negocio
hoy y cudl debera ser en el futuro. El sucesor debe ser el lider idoneo para hoy y mafana, no
para ayer.

Cuando los fundadores buscan a un sucesor que sea su réplica (“éste es el que mas se parece a
mi”), cometen un grave error estratégico. El sucesor debe ser el lider que llevari a la nave por
mares diferentes.

Los “descarriladores” y los errores fatales

En una reunién organizada por Banamex en 2009, Zenger y Folkman comentaron que no debe
olvidarse que ningiin candidato es perfecto, que todos tienen deficiencias. Lo importante es
que el elegido no presente una debilidad grave, un “error fatal” en el lenguaje de Zenger y
Folkman, limitacién también conocida como “descarriladora”.

Quizas la causa de descarrilamiento mds grave es la falta de integridad o la falta de caracter.
Un candidato que adolece de estas debilidades no debe ser elegido. El mensaje al cuerpo direc-
tivo y al personal serfa pernicioso porque las virtudes y los defectos del lider bajan en cascada.
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El sucesor, y todos los candidatos a sucesor, deben ser ejemplo vivo de los valores de la
empresa si se desea que éstos sean creibles. Por ejemplo, si uno de los valores es el respeto,
la eleccion de un sucesor déspota o autoritario serd una equivocacién y mandara un mensaje
erréneo a toda la institucion.

Es muy conocido el fendmeno de la “sombra del lider”: los colaboradores hacen no lo
que se les dice, sino lo que ven que el lider hace. La conducta del lider habla mis fuerte que sus
palabras.

No es raro encontrarse con un sucesor, hijo con perfil “junior”, quien deshace en pocos afios
lo que al fundador le tomé décadas construir. En esos casos, es mejor tener a los hijos como
buenos accionistas que como malos directores. Mejor para ellos y mejor para la empresa.

Una sucesion que descarta a los hijos no aptos requiere de caracter por parte del lider. No
es una solucion facil, pero ahorra problemas a la empresa y dificultades a la familia. Los hijos
no aptos estaran mejor ocupandose de sus intereses que estorbando la administracion de la
empresa. En esos casos, es mejor recurrir a un directivo externo y darle amplias facultades. Con
frecuencia, es conveniente arropar a ese “director externo” con un consejo de administracion y
con disposiciones claras sobre sus facultades.

Un empresario de la industria del calzado nos decia con un dejo de tristeza: “Mis hijos se
han aficionado a todo menos al trabajo; no tengo sobrinos cercanos y capaces; mis hermanos
son mayores y voy a tener que vender la empresa”.

Hacerlo o designar un director profesional son a veces opciones obligadas, pero nunca sera
opcion poner a la compafia en manos incapaces.

El shareholders agreement

Una politica clara de distribucion de dividendos puede ayudar a evitar el enojo de los miem-
bros de la familia que quedan fuera de la eleccion y de la direccion de la empresa. Es necesario
tener presente los intereses diferentes —a veces divergentes— entre el accionista activo y el accio-
nista pasivo que vive de los dividendos, pero no trabaja en la empresa.

Ocurre que el accionista activo es quien toma las decisiones. Por ello, es necesario un
shareholders agreement de manera que limite el &mbito de decision de los accionistas activos
y defienda el interés de los accionistas pasivos, que en ausencia de reglas claras quedan en
desventaja.

Cuando los hijos tienen otros intereses

En ocasiones, la falta de aptitud no radica en la falta de caracter o de integridad, sino en las
preferencias personales.

El fundador de una empresa industrial en el norte del pais se empefiaba en hacer que su
hijo se interesase en sucederle al frente de la compaiiia. La ayuda de un consejero externo a la
familia le hizo comprender que la vida de su hijo era la musica; talentoso pianista, el hijo agra-
deci6 siempre la ayuda del consejero. Al final, la empresa fue vendida y ahora la familia disfruta
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de su patrimonio y el hijo realiza sus suefios, que no estaban centrados en la empresa familiar.

En otro caso similar, un joven pintor de gran talento estaba enfrentado con su padre en
razén de su desinterés por la empresa paterna. Un consultor externo les ayudé a ventilar sus di-
ferencias y a disenar un protocolo familiar donde se establecié como regla el respeto irrestricto
a la vocacion de los hijos. Ahora se vuelven a hablar y el padre es el mecenas del hijo pintor.

Ademais de tener las competencias que requiere el manejo de la empresa y los valores acor-
des al codigo de principios de la empresa, es necesario que haya verdadero interés en asumir
el mando por parte del sucesor. Es un error empefarse en que éste sea uno de los familiares
cuando no siente pasion por la empresa. El ingrediente del deseo, la ambicion para hacerse
cargo, es fundamental para que la empresa sea conducida con éxito.

Pasion no significa solamente tenerla por trabajar, sino también interesarse por la empresa
familiar y el trabajo de las generaciones pasadas. Afortunadamente, cada vez existe mas apet-
tura entre los lideres para apoyar a que los hijos sigan su propio camino.

Experiencia previa fuera de la empresa familiar

Una encuesta de 2016, entre los consejeros consultivos de Citibanamex, mostrd que 55% de
los lideres veian con agrado que sus hijos tuvieran experiencia previa en negocios fuera del am-
bito familiar, lo que representa un incremento respecto de 2008, cuando fue de 32 por ciento.

Algunas de las familias empresarias mas exitosas en México lo han hecho asi. La Banca
Corporativa de Banamex fue semillero de dirigentes empresariales que en su juventud iniciaron
carrera bancaria a manera de preparacion.
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. Obsticulos y aliados en la sucesion

La sucesion es un asunto complejo que enfrenta diferentes obstaculos, segtn el tipo de
familia, el tipo de empresa y el ciclo de vida tanto de la familia como de la empresa.

De acuerdo con la encuesta que el Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa
Familiar realizo en su reunion Plenaria con consejeros, en marzo de 2017, los principales
obstaculos para la sucesion se presentan en tres ambitos:

e Dinamica familiar
e DPosibles sucesores
e Lider o “patriarca”

La dinamica familiar

La dindmica familiar puede ser el mejor aliado o el peor enemigo.

Cuando las relaciones familiares son armoniosas y la relacion entre los padres es respetuosa
y cordial, el proceso sucesorio tiene mayores probabilidades de superar los conflictos. Cuando
la situacién familiar es conflictiva, la sucesion puede ser el elemento de quiebre de la continui-
dad de la empresa.

Las entrevistas a profundidad realizadas por el autor de estas lineas dejaron claro que la
sucesion se complica cuando el responsable de la empresa tiene varios matrimonios y varias
familias resultantes de ellos.

Con frecuencia, detrds de un negocio familiar exitoso estd una familia armdnica, al menos
en la primera generacion. En esos casos, los lazos familiares ayudan a manejar adecuadamente
los desacuerdos, asi como las oportunidades para trabajar en el negocio. En ese contexto
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es mas facil que las nuevas generaciones se interesen en participar en el negocio, aunque no es
siempre el caso.

Otro aspecto importante de la dindmica familiar, estudiado por John Davis desde hace va-
rios afos, es el de las edades y proyectos de vida (Davis and Tagiuri, March 1989, 47-74). Los
ciclos de vida y de interés de padres e hijos pueden no ser coincidentes en algunos casos, lo que
hace muy forzada o artificial la sucesion dentro de la familia, en cuyo caso es mejor apoyar los
proyectos de los hijos y encontrar un director externo, que bien puede ser un buen cliente de
la empresa.

Mas complejo que el asunto de los diversos ciclos de vida es el de la sucesion de la segunda
ala tercera o de la tercera generacion a la cuarta. Diversas investigaciones prueban estas afirma-
ciones. Por ejemplo, el International Journal of Entrepreneurial Behavior publicé una encuesta
con duefios de empresas familiares de segunda y tercera generacion (Morris, Williams and Nel,
1996, 68-81). Los resultados muestran que ademds de la buena preparacion de los sucesores
hay factores importantes para que la sucesion se conduzca con éxito, como los siguientes:

Las relaciones familiares son positivas
La planeacion de la sucesion es adecuada

De estos factores, el primero es el mds importante, pues existe confianza y buena comunicacion
en las relaciones familiares, entre los padres y entre los padres y los hijos.

En este texto, nos referimos poco a las familias empresarias formadas por diversas estirpes.
Mas bien, nos hemos concentrado en empresas de la primera y segunda generacion, por ser las
mas abundantes. Las familias que son un consorcio de primos hermanos o primos segundos
presentan una complejidad mucho mayor en la sucesion.

Hay casos notables de éxito en México, y en el mundo, de familias empresarias que han
“librado” ya varias generaciones. Por mencionar s6lo algunas, Grisi, en la quinta generacion;
Grupo Urrea, en el Occidente del pais; Grupo Bepensa, en el Sureste; Cemex nacida, en el
Norte y empresa multinacional el dia de hoy; Soriana, surgida en el Noroeste y convertida en
una empresa de cobertura nacional.

Las hay de mas de 15 generaciones en paises europeos, como Codorniux en Espafa y
Cartera Mantovana en Italia. Y en Japon, como se menciond, un gran nimero de empresas han
hecho la transiciéon con éxito por cientos de afios.

En todos los casos, nos encontramos con factores comunes que han llevado a la empresa
por la senda exitosa a través de las generaciones. Entre ellos estan:

® Buena comunicacion, respetuosa y clara, que permite llegar a acuerdos
Reglas y protocolos claros, como resultado de los acuerdos y observancia de éstos

e Flexibilidad y creatividad para anticiparse al cambio, pero con criterios prudentes.
“Nunca invertimos mas de 20% del capital en una nueva aventura”, decia un empre-
sario regiomontano

e Conduccion exitosa de la empresa, pues sin ella no hay empresa ni sucesion.
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En la misma linea, Ivan Lansberg y Joseph H. Astrachan encontraron que la adaptabilidad y
cohesion de la familia al proceso de planeacion de la sucesion, e incluso al de la capacitacion
del sucesor, tienen una intima relacién con dos factores de la dindmica familiar: el compro-
miso de la familia con el negocio y la calidad de la relacion entre el duefio y el sucesor (Lansberg
and Astrachan, 1994, 39-59).

Este estudio confirma lo que vemos con frecuencia en las familias empresarias, especial-
mente durante el proceso previo a la sucesion: mientras mayor es el compromiso de la familia
con el negocio, y mejor es la relacion entre dueno y aspirantes a sucederlo, el proceso de pla-
neacion y la ejecucion de la sucesion tienen mayores probabilidades de éxito.

Hemos encontrado también, aunque no tenemos atin evidencia estadistica, que los miem-
bros de la primera generacion, los fundadores, quienes tuvieron “que sudar la gota gorda” para
crear y sacar adelante el negocio, suelen tener con la empresa un mayor compromiso que los
miembros de la segunda generacion que la heredan. Cuando este compromiso es muy bajo en
la segunda generacion (no todos estan dispuestos a “fletarse”), es recomendable analizar op-
ciones fuera de la familia, y en ese caso, procurar que los miembros de la segunda generacién
sean buenos socios y no malos directivos, como ya se comentd.

La sucesion siempre ha sido un momento complicado, pero lo es mas si el patriarca del
negocio tiene herederos de diferentes matrimonios, y mas adn si muere repentinamente’. Estos
casos suelen dar origen a procesos muy penosos en lo familiar y complicados en lo juridico.

Cuando se tienen diferentes familias, es doblemente importante preparar con precision y
con toda anticipacion los diversos aspectos sucesorios para heredar bienes y no males.

1. Intereses y aptitudes de los posibles herederos

En ocasiones, las relaciones familiares son buenas, pero los problemas se presentan por parte
de los posibles herederos, mientras que del lado de los posibles sucesores el problema radica
en que justamente no haya sucesores interesados en asumir el cargo o que no estén preparados.
En ocasiones, tienen poco interés en la empresa o dudas sobre el destino de ella; no comparten
la vision del lider; existe una rivalidad que hace riesgoso optar por uno de ellos y dejar fuera a
los otros, o simplemente no tienen la preparacion necesaria. O quizas el lider prefiere esperar,
no tiene preparado un plan de sucesion o no tiene confianza en los candidatos.

Los porcentajes de las respuestas de la encuesta de marzo de 2017, realizada por el Centro
Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa Familiar y la empresa ProfitConsulting, res-
pondida por mas de 500 empresarios de toda la Republica y de todos los sectores de actividad
econdmica, confirma estos obstaculos (véase Tabla 6.1).

Para una excelente presentacién de los distintos factores que pueden complicar una sucesién, recomendamos
el caso que presenta Warren D. Miller, “Siblings and Succession in the Family Business”, Harvard Business Review,
January-February 1998.
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Tabla 6.1 Principales obstaculos a la sucesion

Obstaculos a la sucesion Porcentaje de respuestas
El lider prefiere esperar 32%
El lider no tiene un plan de retiro 17%
No hay sucesores interesados 16%
El sucesor no est4 preparado y no quiere asumir el cargo todavia 10%
No hay confianza suficiente en los candidatos 8%
No hay obstaculos para la sucesion 15%

La respuesta mayoritaria “El lider prefiere esperar” y, la segunda en preferencia, “El lider no
tiene un plan de retiro”, tienen una relacién muy clara. Lo exploraremos en la siguiente seccion
“Los temores del Patriarca”. Por ahora, nos detendremos en los obstaculos relacionados con la
generacion de “aspirantes” a asumir la direccion.

En las entrevistas, aparecid otro obstaculo inesperado, que tocaremos con mayor amplitud
en el Capitulo 8, Formacién y educacién de los sucesores, el tema del respeto a los mayores y
la actitud de humildad, ausente en varios jévenes juniors, acostumbrados a recibirlo todo. Al
menos asi lo considera una buena parte de los ejecutivos al mando.

Otro impedimento a la sucesion es la rivalidad entre hermanos, que obtuvo 31% de las
respuestas en la ya citada encuesta (véase la Grafica 6.1).

Grafica 6.1. ¢Qué conflicto se puede presentar?

Rivalidad entre hermanos
| 31%

Falta de reconocimiento hacia los sucesores

| | 8%

Falta de respeto hacia la generacién anterior
| 112%

No seleccionar al mas capaz

| | 9%

Falta de aceptacién del sucesor por parte de la empresa
| 25%

Otro
| | 15%
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La informacion de la Grafica 6.1 también nos muestra que otra dificultad para la sucesion pue-
de ser la falta de aceptacion del candidato a sucesor por parte del consejo o de los propietarios
de la empresa, que obtuvo 25% de las respuestas.

En algunos paises, los potenciales sucesores suelen ser reacios a tomar el cargo. Un caso
extremo es China. La revista britanica The Economist reporté en diciembre de 2015 que 80%
de los probables sucesores de los negocios familiares en ese pais eran renuentes a ocupar el
puesto de sus padres?.

Esta revista sefiala una extrafa razon por la que algunos jévenes son reacios. Ser un patriar-
ca (o matriarca) de éxito es muy dificil de imitar, ademds de que puede resultar aburrido ser
meramente observador de la conduccion del patriarca. Incluso si se tiene éxito en conducir
a nuevas alturas el negocio, los hijos podrian ser considerados solo afortunados de pertenecer al
“club del esperma con suerte”, como lo sefial6 el famoso inversionista Warren Buffett.

Independientemente de lo anterior, el heredero seleccionado puede no ser el indicado, sin
importar cudnto se haya invertido en su educacién: puede carecer, simplemente, del conjunto
de habilidades que se requieren para conducir el negocio, y corre el peligro de llevarlo al fracaso,
y, en el peor de los casos, a su quiebra.

Segtin la misma revista, los actuales patriarcas deben tener en mente lo que ya en este texto
se ha mencionado: la sucesion es un proceso no un suceso o evento; por tanto, hay que tomar
previsiones para preparar al sucesor elegido, lo que incluye adiestrarlo en tareas importantes,
dentro o fuera de la empresa, formar su caricter, desarrollar su inteligencia emocional y soltarle
las riendas del negocio hasta que esté listo.

Otro asunto que puede “enmarafiar” la sucesion, que no incluimos en nuestra encuesta,
se presenta cuando existen diferencias radicales en cuanto a los propésitos del negocio: por
ejemplo, hacerlo crecer versus conservarlo sin arriesgar mucho.

John L. Ward, el afamado experto en negocios familiares, reporta que en una muestra de
empresas familiares que sobrevivieron mas alld de los 60 afios, 66% de ellas no crecian signifi-
cativamente, sino que se mantenian en su nicho.

También es frecuente la pregunta: ¢Conviene que la empresa quede en manos de una sola
familia o es manejable cuando se diversifica la propiedad entre primos hermanos y primos
segundos o terceros? La respuesta, como en muchos casos de las empresas familiares, es que
no hay una regla invariable. Tenemos ejemplos de éxito en ambos casos, con propiedad que se
consolida en una sola familia con cada cambio generacional y con propiedad diversificada entre
muchas ramas familiares.

Vimos un ejemplo claro de ello en un congreso de empresarios promovido por Citiba-
namex en Guadalajara. Observamos la fotografia de los propietarios de dos empresas. En la
primera, aparecian dos hermanos, los propietarios de Cartiera Mantovana. En la segunda, el
caso de Codorniu, la fotografia incluia a cerca de 200 personas entre socios y primos lejanos
de diversas estirpes familiares. Ambas empresas tienen mas de 400 anos de antigiiedad son de
las empresas mds antiguas de Europa. La primera es italiana la segunda espafiola, originaria
de Catalufa.

2 The Economist (December 5, 2015). “Reluctant Heirs”.
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Las dos han sobrevivido luego de seguir modelos muy diferentes. En el caso de Cartiera
Mantovana, la propiedad se mantiene en pocas manos: un hijo que compra sus acciones a sus
hermanos. Codorniu tiene a diferentes estirpes como propietarias. Esto nos lleva a plantear el
siguiente dilema: ¢Hay que diluir el capital o diluir la propiedad accionaria?

En la empresa familiar hay pocas leyes infalibles. En ocasiones los miembros de las familias
propietarias aprenden a ser socios eficaces y conservan una propiedad diluida, con la ventaja
de que no se diluye el capital de la empresa. En otros casos, se diluye el capital al hacerse el
buyout a miembros de la familia que no permaneceran. Pero los propietarios que permanecen
conservan un alto porcentaje de la propiedad. Lo que si es infalible es que para sobrevivir se
necesita aprender a ponerse de acuerdo, a ceder, a alcanzar consensos y traducirlos en reglas.

La empresa de consultoria PricewaterhouseCoopers (Pwc) ha documentado, en un articulo
titulado “Cerrando la brecha: traspasando el negocio familiar a la siguiente generacion”, que
existen al menos tres brechas que dificultan el traspaso de la estafeta: la generacional, la de
credibilidad y la de la comunicacién.

Para Pwc, la brecha generacional implica en la mayoria de los casos pasar de la generacion
Baby Boomer ala Milenial. Ello significa un gran cambio, pues el mundo se ha transformado en
los dltimos treinta afos. Ha habido grandes cambios relacionados con la demografia, el medio
ambiente y, sobre todo, en el ambito tecnoldgico. Esto ha dado como resultado una mayor
competicion, ciclos de vida de los productos més cortos, pero también una mayor dificultad
para obtener créditos que financien la nueva tecnologia. Esto dltimo contrasta con la nueva
generacion que nacié en la era digital, que tiene diferentes actitudes ante el trabajo, esta mejor
educada y tiene un estilo de vida mas confortable. Esta nueva generacion requiere poner en
practica una estrategia de negocio mucho mas agresiva, que considere usar extensamente la
nueva tecnologia, Internet y los medios sociales —redes sociales. Ello demanda fortalecer
la estrategia de recursos humanos para dotar a las empresas de empleados mas calificados que
apoyen la estrategia general del negocio.

La credibilidad, de acuerdo con Pwc, no es algo que se debe dar por sentado; incluso los
milenials creen que deben trabajar para gandrsela: el reporte de Pwc sefiala que 88% de ellos,
especialmente los de la segunda generacion, piensa que deben trabajar duro para “probarse a
si mismos”, y para ganar el respeto de sus empleados y de los clientes. Los sucesores deben
demostrar que se ganaron el puesto y que no sélo lo heredaron. Una manera de hacerlo es ir
a la escuela; obtener un posgrado, de ser posible, y trabajar un tiempo en otras empresas para
ganar experiencia, obtener ideas nuevas y maneras alternas de operacion y, en general, de
pensamiento.

Respecto de la brecha en comunicacion, segin Pwc, debe cerrarse para no agrandar los
malentendidos y los conflictos, sobre todo cuando los miembros de la familia tienen ideas muy
distintas respecto del futuro del negocio. Es frecuente que la generacion en el poder exagere
los logros del negocio y que subestime las capacidades de sus hijos.

El informe de Pwc también es enfatico al sefialar que la generacion mads vieja se queja con
frecuencia de que la generacion siguiente no es suficientemente empresarial y que no pone
el empefio necesario para sacar adelante negocio. Pero también los hijos estan inconformes:
creen que los padres no entienden el potencial de la nueva tecnologia y se cierran a las nuevas
oportunidades. Esto conduce a lo que Pwc llama sindrome de la “estafeta pegajosa”: los padres se
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aferran al poder por demasiado tiempo y los planes para la sucesion se posponen, a pesar de
que la generacion en el poder probablemente esté llegando a los ochenta afos y la generacion
supuestamente heredera a los cincuenta o incluso a los sesenta.

El estudio de rwc concluye que la comunicacién clara acerca de los tiempos y los roles y
la delegacion de tareas y las responsabilidades diarias ayudara a cerrar la brecha en la comuni-
cacion. Hablar de quién, cuando y cémo de la sucesion también sera de gran ayuda, asi como
clarificar las expectativas de los miembros de la familia, incluso las de los patriarcas. En una
familia, siempre habra lazos emocionales, por lo que es necesario atender no sélo la inteligen-
cia que tiene que ver con el negocio, sino también, como lo hemos mencionado, la inteligencia
emocional, para hacer frente a las diferentes perspectivas de todos los miembros de la familia.

2. Los temores del patriarca y recomendaciones para superarlos

La sucesion es, en cierta forma, el desprendimiento de una parte de uno mismo, sobre todo en
el caso de los fundadores. La empresa llega a ser una porcion del concepto de si mismo, de la
propia persona, de su autoestima y de su lugar en la familia, y de su prestigio en la sociedad.

Mencionamos que en la encuesta de marzo de 2017 (Tabla 6.1) se encontrd que en 49%
de los casos el lider de la empresa prefiere demorar la sucesion o no tiene un plan de retiro.
Para entender qué hay detrds de estas respuestas, realizamos una serie de entrevistas que nos
sugieren lo que a continuacion se expone.

Encontramos que “el lider prefiere esperar” porque abriga ciertos temores comunes en la
mayoria de los empresarios que enfrentan la sucesion.

En esta seccién, profundizamos en las siguientes preocupaciones del lider:

®  Que los posibles sucesores no tengan el perfil adecuado o la preparacion suficiente

e “sQué voy a hacer después?”, es decir, la preocupacion de no tener nada atractivo que
hacer una vez retirado

e La posibilidad de que la sucesion provoque conflictos familiares o con los socios

e Perder el control de las decisiones econdmicas de la empresa, y con ello su estatus fami-
liar y social, o incluso, en menos casos, libertad financiera

® Y perder estatus, esto es, ver disminuido su lugar en la sociedad

Esos temores explican la aparente paradoja de que la mayoria de los directivos entrevistados
piensan jubilarse antes de 10 afios, pero solo 10% tiene ya un plan de retiro por escrito, segiin
la encuesta realizada en 2016 por el Centro para el Desarrollo de la Empresa Familiar de
Citibanamex.

La misma encuesta revel6 que uno de cada cuatro empresarios no esta seguro de contar con
pleno apoyo del Consejo para promover a su hijo o candidato al puesto. Situacion frecuente en
empresas multifamiliares, en las que los accionistas pertenecen a dos o mas familias cada vez.
Asimismo, es recurrente en aquéllas donde el mando estd en la segunda generacion, en los hijos
del fundador por lo que decidir a cual de los sobrinos debe dejarse como cabeza es altamente
emotivo y complejo, pues conlleva una fuerte carga emocional.
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La sucesion representa algunos de los momentos mds criticos en la evolucion de la empresa
familiar, pues suelen ser periodos de tension emocional, en los que la generacién al mando
experimenta ansiedad y angustia. Por supuesto, los sentimientos de duda y vulnerabilidad pue-
den ocasionar conflictos.

Estos testimonios describen la psicologia del proceso de algunos patriarcas:

e  Un empresario del Centro del pais decia: “Desprenderse del poder es como una ampu-
tacion mas dolorosa que la de una pierna”.

®  “Yo era don fulano; ‘era’, ya no soy; ahora dicen ‘él fue’. Cuando me retiré, me converti
en un ‘respetable retirado’. No me saludan igual. Me siento mal”

e “Laverdad es que ya no me siento valioso, ya no soy necesario”
“Tengo tiempo para hacer mds cosas, pero ya no tengo la misma libertad para hacer
lo que quiero. Antes los recursos eran ilimitados, yo decidia los montos; ahora hay
cierto limite”.

® “Ya no me buscan a mi; ahora buscan a mis hijos. Ya no soy yo al que invita el gober-
nador”.

Estas experiencias de pérdida son muy fuertes en algunos propietarios y les impiden abordar
oportunamente el proceso de sucesion, por lo que corren el riesgo de que la sucesion se con-
vierta en un acontecimiento que se les impone, por acuerdo familiar o por las circunstancias.
Un alto ejecutivo de una empresa regiomontana nos confi6 su decisién inminente:

e “Tengo cincuenta afos; mi pap4 esta fuerte y nunca se va a retirar; es mi tltima oportu-
nidad de iniciar algo propio. Tengo creatividad y recursos; ahora me toca a mi”.

De acuerdo con las investigaciones que hicimos con 122 empresarios de diferentes estados de
la Republica, entre los temores que provocan que los fundadores de las familias empresarias
pospongan su retiro se encuentran los siguientes:

a) Capacidad de los sucesores. A mas de dos terceras partes, les preocupa, en mayor o me-
nor grado, que los posibles sucesores no sean suficientemente capaces o que no se vayan
a comprometer a fondo con la conduccién de la empresa. Este temor puede postergar
la decision por demasiado tiempo, como lo ha reportado el informe de Pwc y sefialado
lineas arriba.

La duda acerca de la capacidad de los hijos es mayor que lo que imaginamos. No la confiesa el
fundador, pero esta presente en muchos casos.

Es importante no albergar la duda mucho tiempo para evitar el sindrome de la “estafeta
pegajosa”. La opinion del padre puede estar sesgada por el afecto y las emociones y, por ello,
entorpecer o condicionar el juicio. En este sentido, las opiniones de terceros pueden ser de
gran ayuda como, por ejemplo, la de hermanos socios del fundador con participaciéon en la
empresa cuando no hay conflicto de intereses, la de viejos colaboradores que han observado el
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desarrollo de los hijos, asi como la de los miembros externos en el Consejo. Todos ellos pueden
proporcionar puntos de vista que mas balance a la opinion del patriarca.

Cuando las cosas se complican es conveniente recurrir a las evaluaciones de especialistas
externos en el tema.

Con base en evaluaciones, tan objetivas como sea posible, conviene hacer una “hoja de
ruta” o plan de desarrollo para los posibles sucesores a partir de las habilidades que deben
desarrollar (como lo veremos en el capitulo siguiente).

El compromiso de los posibles sucesores es otro aspecto que suele cuestionarse. Un em-
presario restaurantero con dos restaurantes de prestigio en la ciudad de México decia: “Yo
me acostumbré a fletarme desde muy temprano hasta muy tarde, todos los dias, porque hay
que revisar la calidad de los insumos, que lleguen en las especificaciones correctas, que los ali-
mentos estén bien presentados, etcétera. Mis hijos no han tenido esa necesidad, son ‘hijos de
papd’, les gusta tomarse sus vacaciones e irse los fines de semana. Este negocio es de 24 horas,
es esclavizante. No veo en mis hijos ese caracter”.

b) Qué hacer después. La preocupacion respecto de “qué voy a hacer al dejar el mando”
es uno de los temores mas persistentes. Lo confiesan poco menos de la mitad de los
entrevistados. En algunos casos, se llega al nivel de angustia.

Cierto patriarca sefialé que ademads existen otros temores: el miedo ya mencionado a que los
sucesores no tomen buenas decisiones y de envejecer mas rapido.

Un exitoso agricultor dice: “Esto es lo que yo sé hacer; esto es lo que aprendi de mi padre
y ensefié a mis hijos. Si me sacan, yo no sé hacer otra cosa”.

En parte por ello, el lider “se despide, pero no se va”. De acuerdo con José Trujillo, pro-
fesor de direccién de empresa familiar y gobierno corporativo en el Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Monterrey (ITESM), es comun que el lider anuncie su retiro y entregue
el nombramiento al presunto sucesor, pero en realidad no se retire y mantenga buena parte
de las riendas.

Sin embargo, hay empresarios que han decidido “hacer otra cosa”, como iniciar otro nego-
cio o, bien, emprender una fundacion social. Hay numerosos ejemplos de fundadores exitosos
que dejan la direccion general de la empresa para dedicarse a tareas muy diferentes y, por cier-
to, con enorme éxito y satisfaccion.

Un empresario del Bajio decidié fundar una universidad al momento de retirarse; un
empresario del Norte, participar en tareas politicas en su estado; otro mds, emprender una
fundacion de caricter social, que le ha derivado satisfacciones tan significativas como el grupo
industrial que formo.

El tema de las fundaciones puede ser de gran importancia, particularmente para México.
Diversos estudios muestran que, en nuestro pais, los empresarios dedican a tareas sociales un
monto equivalente a 0.03% del Producto Interno Bruto (Pi). En diversos paises europeos, el
sector privado invierte en tareas sociales aproximadamente 0.5 % del P18 del respectivo pas, es
decir, unas 15 o 20 veces mas que en México. En Estados Unidos, el porcentaje llega a 1.5%:
50 veces mas que en México.
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Un estudioso de las empresas familiares en Espafia compartia con un grupo de empresarios
familiares mexicanos que la fundacién social puede ser el motivo mas profundo que aglutine
y mantenga unida a la familia empresaria. Adicionalmente, puede ser un excelente semillero
de empresarios sociales y una buena escuela de humanismo para las siguientes generaciones en
la familia empresaria. La matriarca de una exitosa empresa regiomontana lo explicé en estos
términos: “Es que hay que meter a Dios y a la sociedad en la familia”.

c) Conflictos familiares. La encuesta con empresarios también sefial6 que a uno de cada
tres le atemoriza la posibilidad de que su decision acerca del sucesor provoque conflic-
tos familiares, especialmente en los aspirantes que no son favorecidos por la decision.
Légicamente, este temor esta casi ausente cuando no hay mas de un sucesor viable.

Sin embargo, dicho temor no debe impedir ni postergar la decision, mas bien debe ser un
aliciente para evitar oportunamente y con la debida anticipacion los posibles conflictos.

Hay muchas maneras de hacerlo, segiin el tamafo del grupo, del nimero de empresas que
lo componen, el tamafio relativo de ellas y el nimero de posibles sucesores.

Lo importante es hacerle frente oportunamente. Hay que desarmar la posibilidad del
conflicto antes de que ocurra

d) Pérdida de estatus. Finalmente, la multicitada encuesta también indicé que a uno de
cada seis empresarios le desagrada la inminente pérdida de estatus en la sociedad.

Un empresario en el sector de plastico confesaba: “Yo, ahora, soy don fulano; al dejar la direc-
cion general ya no me van a invitar a la cdmara ni a las reuniones con el gobernador; seré ‘mister
nadie’, y eso no me parece. Yo hice la empresa”.

Por ello, es estimulante saber que un importante distribuidor de automéviles se quedé
como presidente de su grupo, representé a la empresa ante las cdmaras y asociaciones empre-
sariales; viajo a Europa a las reuniones con los armadores. “Tomé la mejor decision”. decia él;
“mis hijos manejan el negocio mejor que yo, ellos dirigen hacia dentro y hacia los clientes, y yo
sigo siendo el fundador ante los armadores y en la industria”.

Respetarle un lugar al patriarca simplifica la sucesion. La convierte en un evento menos
amenazador para él. Es importante que estos temores no pospongan indefinidamente la deci-
sién sobre la sucesion, pues son sefiales de alerta oportunas que deben ser atendidas y resueltas
de manera satisfactoria para las partes interesadas.

El patriarca de un grupo industrial del Norte del pais sefial6 que “separarte de la silla a
tiempo es condicion necesaria para retener el talento en la empresa, incluso a los hijos. Si no
lo haces, ellos van ‘a pensar mejor busco otra oportunidad fuera porque este viejo no se va a
parar nunca de la silla’”.

Uno de ellos senalé que “no es ficil, pero es importante entender que es lo mejor para la
empresa y para uno mismo”. Hay que sentir la satisfaccion de haber institucionalizado a la
empresa, “pero regularmente si hay reflujos, ‘segundos pensamientos’, como el de “mze pude
haber esperado un poco”.
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Finalmente, estd el miedo a perder autoridad en la familia al dejar de ser quien maneja la
fuente principal de ingresos. Sin embargo, hay que reiterar que dejar la direccion general de la
empresa no significa transferir la propiedad o el patrimonio.

3. Los familiares politicos

El tema de los familiares politicos puede ser dificil en la conduccion de la empresa y, compli-
carse aun mas en el momento de la sucesion. Aunque no hay consenso ni en la literatura ni
en las practicas familiares, la mayoria de las familias empresarias recomienda no incluir a los
familiares politicos en la direccion de la empresa.

Generalmente, los fundadores prefieren transmitir el mando a los hijos varones, y no incor-
porar a los yernos en los cargos directivos, pero esto no es una regla general. Diversas empresas
se han beneficiado del desempeno sobresaliente de un familiar politico.

“Meter yernos y nueras te puede complicar las cosas; la armonia familiar no se puede poner
en riesgo”, nos decia un empresario del Norte del pais. En este caso, su consejo familiar no
incluye a los familiares politicos, sino sélo a los consanguineos. No obstante, todos los hijos e
hijas son accionistas en la misma proporcién: el patrimonio es idéntico para cada uno de ellos,
y fue asignado desde una edad temprana.

En una entrevista reciente, el presidente de una importante empresa de moda y perfumeria
espafola, con sede en Barcelona, explicaba con claridad los problemas que puede provocar la
inclusion de los yernos. Por contraste, José Ramon Sanz, presidente de la Fundacion Numa y
de Dalphimetal, una de las principales empresas espafiolas en el ramo de fabricacion de com-
ponentes para automévil, nos dio su testimonio personal. El es yerno del duefio de la empresa,
y su suegro a su vez fue yerno del entonces duefo de la empresa.

Como lo mencionamos antes, no hay reglas absolutas en esta materia, lo importante es
dar prioridad al interés de la empresa sobre los caprichos o sentimientos personales. Es claro
que en algunos casos los familiares politicos pueden ser importantes directivos de la empresa
familiar. En México, tenemos también ejemplos muy claros, como el de Fomento Econdémico
Mexicano (Femzsa) y varios mas.

Nosotros tenemos la impresion de que, aunque en este tema no hay reglas inflexibles, la
conveniencia de la participacion de los yernos (o nueras en su caso) depende de las caracteristicas
propias de cada familia empresaria. Cuando la familia no cuenta con herederos consanguineos
capaces, o éstos no tienen interés en la empresa familiar, entonces puede ser conveniente la
incorporacion de los yernos, siempre y cuando se cumplan los siguientes requisitos:

e El familiar politico debe tener el perfil adecuado y haber probado su capacidad empre-
sarial y directiva en otras empresas

e Conviene que la decision de incorporarlo no la tome sélo el presidente o patriarca de
la empresa familiar. Es mejor que esté acompafiado por un comité que le ayude a tomar
una decision objetiva

e Lo mismo aplica a las decisiones sobre su remuneracion, a las condiciones en las que
podria ocurrir su salida de la empresa y a los beneficios o indemnizaciones que recibiria.
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Estas reglas deben establecerse formalmente desde el momento de su ingreso para evi-
tar problemas posteriores

® Si existen otros yernos sin la capacidad adecuada, pero con el deseo de entrar a la em-
presa familiar, se debera ponderar si la incorporacion del yerno capaz puede provocar
conflictos con quien no debe ser incorporado,

® En este caso, también es necesario que el presidente no esté solo; que se apoye de un
comité que lo ayude a tomar la mejor decision y que le ayude a “venderla” a la rama
familiar afectada.
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Capitulo 7
Coémo hacer atractivo el retiro
| del patriarca

onviene entender que el mundo esta en constante cambio y que conforme avanza la edad

del patriarca es normal que la adaptacion al necesario cambio se dificulte.

Pero también es posible hacer del retiro una experiencia muy grata, como lo sefialan los
comentarios citados a continuacion.

“Me jubilé hace 5 afios; fue la mejor decision de mi vida. Atn soy el presidente y asisto
a las juntas de los miembros de la cdmara, incluso me eligieron presidente, antes no tenia
tiempo. Mis hijos lo estan haciendo muy bien”.

“A veces, me aburro un poco, pero cada vez tomo mejor el paso. Estoy aprendiendo a
viajar con mi esposa y a no tener pendientes todo el dia”.

“Creo que va a ser la mejor etapa de mi vida conforme me vaya acostumbrando vy real-
mente dejando el mando”.

“Me siento muy bien. Cada mes me reportan cémo vamos. Formé un buen Consejo y
les doy buenas ideas, ya sin la presion diaria. Trabajo en otras cosas y he generado otros
negocios”.

“Ya me lo merecia, no queria que me ocurriera lo que a mi papa, que nunca aprendio
a descansar; trabajar es lo Gnico que aprendié. Yo tengo mucho tiempo libre. Soy un
gran abuelo. Lo disfruto mucho. Soy mas feliz. Pero eso si, en mis juntas de consejos
me informan de todo”.

“Me he dedicado a tareas ttiles, a la filantropia. Estoy regresando un poco de lo mucho
que recibi. Esto es muy importante, es grandioso”.
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Es necesario considerar el aspecto emocional del temor que enfrentan los patriarcas que se
retiran. Ademds, es necesario, y es posible en casi todos los casos, encontrar o disefiar para el
lider retirado una tarea que sea a la vez productiva e importante para la empresa o la sociedad,
e interesante para el patriarca.

Es fundamental llenar el tiempo ocioso del patriarca para canalizar adecuadamente su ener-
gia, que en muchos casos es todavia muy considerable.

A veces, puede lograrse si se colabora como presidente del Consejo y se lo toma muy en
serio, es decir, si se separa de la operacion diaria y comienza a pensar en lo mas estratégico,
en el porvenir, en la formacion de los cuadros del futuro, en entender mejor las oportunida-
des de mercado, ya sin la presion de la operacion diaria.

Carlos Dumois, presidente y fundador del Centro de Duefiez Empresaria (Cedem), y su
socio, Guillermo Gutiérrez, han hecho un gran trabajo al explicar la diferencia entre los roles
de presidente y del director general. Ellos sostienen que es fundamental para el éxito de la
empresa separar el rol del duefio y el rol del director general. Ambos deben ser desempefniados
por personas diferentes.

Por otra parte, afirman que cuando el presidente y el director general son la misma persona
puede fallar en el rol de presidente, pues si se dedica a operar el negocio olvida los asuntos mas
estratégicos, que son responsabilidad del dueno (o presidente del consejo). O, bien, falla
como director general porque ocupado del futuro y de la estrategia descuida el presente y
la operacion diaria.

No debe olvidarse que ser presidente del consejo implica un rol estratégico fundamental. Es
un papel muy diferente al del director general, y no todos aprenden a jugarlo. Implica un cambio
mental, separarse de las angustias y obsesiones diarias y pensar con serenidad a largo plazo.

Una de las dificultades para aceptar este cambio de papel estriba en que los roles de director
general y de presidente no sélo son esencialmente diferentes, sino que a veces contrapuestos,
por lo que exigen actitudes y aptitudes distintas. El director general opera la empresa; por tanto,
debe estar enterado de la operacién diaria y resolver problemas. El presidente del Consejo, en
contraparte, no necesita conocer al detalle la operacion diaria del negocio; al contrario, debe
estar alejado de ella para poder concentrarse en la planeacion estratégica.

El director general se orienta al corto y mediano plazo; el presidente del consejo hacia el
largo plazo. El director general hacia la empresa; el presidente hacia lo que podria ser. El direc-
tor general se concentra en los problemas que enfrenta la empresa; el presidente del Consejo en
los que ain no enfrenta, pero que podria llegar a enfrentar. El director general revisa y evalta
a su equipo de trabajo; el presidente del Consejo piensa cémo debe ser el equipo del mafana.
El director general se enfoca en las capacidades que necesitan sus ejecutivos; el presidente del
Consejo en las cualidades que necesitaran los ejecutivos el dia de mafiana. En suma, sus roles
son diferentes; por ello, no todos los directores fundadores pueden migrar hacia el rol estraté-
gico y visionario de presidente del Consejo.

Es obvio que quien se retira puede servir como asesor o copiloto. Pero es importante
entender ese rol. Al director que se retira le puede ser ttil pensar en la analogia del piloto y
del copiloto. Quien deja la direccion es similar a quien deja la tarea del piloto y toma la del
copiloto. No mete las manos al volante ni a la palanca de velocidades ni a la direccional.
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Simplemente, no mete las manos. No puede hacerlo; ésas son tareas del piloto; si lo hace pro-
vocard un accidente.

Ahora bien, esta accion de nombrar al fundador de la empresa como presidente del
consejo no es regla. Durante nuestro proceso de entrevistas, un empresario del Sureste del pais
relatd que en su empresa usaron una estrategia muy imaginativa: al sucesor lo nombraron
presidente del consejo, no director general. Este fue seleccionado mediante un proceso muy
cuidadoso, de tal forma que esta empresa tuvo un director general externo. Con esta accion,
se logré que las indicaciones, reclamos o sugerencias de los fundadores, padre y tio del pre-
sidente elegido, pasaran por el tamiz del director general al sucesor, que ocupa el cargo de
presidente, que en todo caso puede jugar el papel de mediador entre los patriarcas y el director
general sin demasiado desgaste. Cuando hay alguna diferencia entre los patriarcas, que atin
intervienen ocasionalmente, y el director general, es el sucesor (ahora presidente del Consejo)
quien puede mediar: “Déjame verlo con el director general y regreso con ustedes para hacerles
una propuesta’.

De esta manera, poco a poco los patriarcas fundadores se acostumbraron a no intervenir
en las decisiones operativas y se ocuparon de otras cosas, como ayudar a algunos de sus hijos a
iniciar otro negocio fuera de la familia o a desarrollar pasatiempos que han llegado a ser muy
atractivos para ellos.

Conviene tener presente uno de los aspectos del modelo de los Tres Circulos (presentado
en la seccién primera del Apéndice). No es lo mismo ser duefio que estar encargado del nego-
cio. Es muy diferente ser propietario del negocio que ser uno de sus directivos.

Por ello, dejar la direccion general del negocio no significa entregar las acciones al sucesor.
No es lo mismo entregar la direccion de la empresa que entregar el patrimonio.

Si el patriarca retirado dejé la direccion y la presidencia, puede, desde luego, aconsejar,
pero sélo cuando lo pida el sucesor designado o cuando se observe algo verdaderamente grave.
Hay que dejar a los sucesores tomar sus propias decisiones, permititles convertirse en verdade-
ros directores, y eso significa la posibilidad, incluso la conveniencia, de equivocarse.

Para recapitular: se sabe que algunos fundadores se retiran para trabajar a fondo como
presidentes del consejo de la empresa; otros para iniciar una nueva empresa o para comenzar
una empresa social.

Un empresario cred una institucién para ayudar a menores con problemas de salud, otro
mas dejo su empresa y ahora dirige con éxito la cdmara nacional que agrupa a las empresas de
su tipo: su capacidad le ha permitido tener un considerable impacto en la industria, donde ha
provocado el cambio de leyes y reglamentos por otros mas propicios.

Otro de los entrevistados, fundador de un negocio en el sector automotriz; comenté que su
padre le dijo: “No cometeré el ridiculo de no saberme retirar a tiempo”, pero adn asi, su padre
seguia trabajando a los 85 afios de edad. Es decir, retirarse es un verdadero reto para personas
que solamente se han dedicado a trabajar. Por lo que es importante aprender a disfrutar el ocio.

Este mismo entrevistado, ademas, sefial6 que en la medida en que su padre se involucré
con cargos de representacion en su industria, aprendio a delegar, a separarse poco a poco de
su negocio. En ello, influy6 escoger bien a los colaboradores con talento, con honradez, com-
promiso y vida familiar ordenada (que es una de las pruebas del acido); cuando se tiene buenos
colaboradores y buenos socios, no se tiene la necesidad de meterse en los detalles.
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Este mismo ejecutivo comentd que otra cosa que puede hacer el patriarca que se retira es
escribir sus memorias y la historia de la empresa.

Otro fundador, en vias de retiro, sefial6 que es necesario ver clara la continuidad, es decir,
tener confianza en los sucesores. Estar convencido de que ellos pueden manejar la empresa.

Se requiere todo un proceso previo que incluya establecer un plan de compensaciéon econé-
mica para el lider que se retira, de suerte que tenga la confianza de que no tendrd privaciones
econdmicas y no tenga la necesidad de tocar el capital de la empresa, como lo ha dicho Gary
Pittsford, entre otros, y como se ha comentado en este escrito. Incluso cuando los dividendos
son suficientes en el presente, no se conoce con certeza si lo seran en el futuro. Por esto, es
importante establecer desde fechas tempranas una buena pension para el patriarca.

También ayuda nombrar buenos comisarios y consejeros externos que tengan toda la
confianza de los accionistas. Los consejeros externos en ocasiones pueden ser muy utiles para
convencer al patriarca de que conviene retirarse.

Otro directivo entrevistado sefial6 que cuando hay confianza en la siguiente generacion ésta
puede abordar el tema con franqueza y ayudar al patriarca a delegar algunas tareas. También
comentd que la contratacion de un asesor externo ayuda en el proceso y delimita las tareas que
el patriarca puede comenzar a delegar.

Otro patriarca sefal6 que, no obstante que ninguno de sus hijos tiene la edad para ocupar
el timén de la empresa, ha planeado que su retiro sea gradual. Sin embargo, manifestd con pre-
ocupacién que los que se retiran “tienen altas posibilidades de enfermarse y de envejecer mas
rapido si no encuentran otra actividad verdaderamente gratificante”.

Un directivo también confirmé que es muy bueno descubrir otra profesion para la tercera
edad. Seguin él, mucho ayuda la prictica de algin deporte o algiin pasatiempo. Sefial6: “Todas
las mananas de los jueves vengo a mi club de golf; juego toda la mafana con otros empresarios
jubilados y los martes en la tarde tengo mi club de doming”. Asimismo, coment que un colega
suyo da una platica en la empresa que antes dirigia y en la universidad, donde lo invitan con
frecuencia. Finalmente, agregd: “Por supuesto, todas ésas son tareas filantrépicas que hay que
aprender a disfrutar, sino nunca acaba uno de retirarse”.

Este ejecutivo también comenté: En el “proceso de retirarme, descubri en mi a un arquitec-
to escondido. Empecé a construir y me ha apasionado la construccién de centros comerciales
y de vivienda. Este es mi nuevo negocio; no sera tan grande como el primero que desarrollé
durante 40 afios, pero casi; al estar ocupado no tengo tiempo para estorbar a mis sucesores, que
también estan muy ocupados”.

Por supuesto, los organismos empresariales son otra opcion interesante, porque consumen
mucho tiempo: las juntas, representaciones, ceremonias, premios, viajes, comités, etcétera.

Un empresario neolonés ha caido en la cuenta de que si se sabe uno administrar, el retiro
llega a ser mas grato que el trabajo: “Antes me era dificil no intervenir en las decisiones, ahora
me cuesta trabajo involucrarme cuando me buscan”. También coment6 que para quienes son
obsesivos del trabajo y nunca aprendieron hacer otra cosa es muy dificil retirarse: “Conozco a
un empresario que a los 75 afios firma cien cheques cada semana; su hijo de 50 afios no va a ser
el heredero, por lo que ya decidié tomar otra ruta”. Ese patriarca nunca aprendi6 a dejar de
trabajar y, por tanto, no puede retirarse.
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Ese mismo directivo concluye: “Aprender a dejar el trabajo cuesta; asi que es necesario ha-
cer un esfuerzo consciente y encontrar alternativas atractivas o hacer atractivas tus opciones”.

También ayuda el procurar ciertas comodidades al director que deja el cargo.

Por ejemplo, garantizarle el apoyo de un buen chofer, quizas quien lo habia acompanado
en esta tarea anteriormente; una grata oficina, probablemente fuera de casa, pero cerca de ella;
asignarle algunos cargos de representacion. La ocupacién de escribir las memorias de la em-
presa, como se comentd, suele ser muy grata para el patriarca en proceso de retiro.
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Capitulo 8
Formacion y educacion
| de los sucesores

La pregunta estd en la mente y corazon de los empresarios familiares: ¢como se forman los
sucesores?

El llamado Comité Next Generation prepara a los que van a participar en el manejo de la
empresa y a los que solo seran accionistas. Ademas, de ahi sale el sucesor. Sobre todo, en fami-
lias de la tercera y cuarta generacion, que tienen diferentes estirpes. Se trata de numerosos
primos y sobrinos.

El Comité ayuda también a observar su interaccion y a seleccionar mejor al sucesor.

¢Conviene que se formen en la propia empresa o que aprendan un tiempo en otra empresa,
fuera de la tutela familiar? ¢Deben desempenar el rol de mentor del posible heredero, u otro
directivo debe ensenarle ;O debe hacer una carrera como cualquier otro joven no familiar que
entra a la empresa? Estas y otras preguntas estan en la mente de quien desea preparar a sus
hijos para el relevo.

La encuesta realizada en marzo de 2017, en la Sesion Plenaria de los consejeros de Citiba-
namex, revel6 lo siguiente:

®  25% respondid que los sucesores se forman para que sean responsables y comprome-
tidos, a través del método tradicional de esfuerzo y trabajo.

®  20% senal6é que “conociendo a la empresa familiar de abajo para arriba”.

® 20% dijo que a partir del ejemplo del lider actual.
Solamente 10% respondié que mediante la obtencion de experiencia fuera de la com-
pania familiar (Grafica 8.1).
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Grafica 8.1 :Cémo se forman los sucesores para que sean
é
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Postergar la decision de delegar responsabilidades de direccién en los hijos aumenta el riesgo
de convertirlos en potenciales juniors, esto es, jovenes con dinero e influencia en su entorno social
que podrian convertirse en problemas.

1. Practicas exitosas

Para evitar lo anterior, a partir de las entrevistas a profundidad que realizamos se revelaron
practicas que han tenido éxito en la educacion y formacion de los sucesores, ademas de otras
que mencionamos a lo largo de esta obra.

Educar con el ejemplo y no darles demasiado

Los valores morales se transmiten con el ejemplo. Un destacado empresario judio, hijo de
inmigrantes, declaré: “No me preguntes a mi, pregiintales a mis padres que establecieron los
valores de la familia con el ejemplo y con palabras”. Agregé: “Nos ensefiaron a no incurrir ni
en gastos superfluos ni en ‘segundos frentes’; la familia tiene un lugar central y se le respeta”.

En este caso, a los hijos, pertenecientes a la tercera generacion, se les ofrece sueldos de
mercado y ninguna asignacion extraordinaria. “No tienen ni el ejemplo de derroche ni el dinero
ni el tiempo para llevar una vida disipada”.
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En la misma linea, un directivo, duefio de una produccién de electrodomésticos, sefial6 que
el ejemplo de los padres es el ingrediente principal para los hijos, asi como la formacién moral
se le da en la familia, valores y la educacion para el trabajo, que se les imparte desde temprana
edad. Asimismo, es importante la convivenvia familiar. En este caso, la familia se retine cada
mes, y a la reunion asisten su padre y sus colaboradores més cercanos, como la secretaria de
toda la vida, ademas de la esposa e hijos. “Fomentamos un clima de unidad y cordialidad sin el
que no tendriamos resultados”.

El duefio de un negocio familiar indicé en una entrevista que no hay que dar todo a los
hijos, porque “mientras mas les das, mds quieren”; ademds, “hay que educarlos con amor y
hambre; hay que predicarles con el ejemplo; si te ven ‘gastalon’, querran ser gastadores; si te
ven austero, hay mas probabilidad de que sean frugales”. Todo lo anterior, sefiald, es una res-
ponsabilidad de pareja: ambos, padre y madre deben ponerse de acuerdo en que conviene
ensefar a los hijos a privarse de muchas cosas.

Adicionalmente, recomendd, “no les den ni todo el dinero ni toda la autoridad, sino hasta
que llegue el momento adecuado”.

No sobre protegerlos

Otro empresario indico que “no hay que resolverles la vida; que ellos se la resuelvan”. Hay que
motivarlos a tomar riesgos, “que se caigan, que fracasen y que aprendan”.

Recomienda que los padres aprendan a decir “no” a la sobreproteccion; también, sugiere
que los hijos trabajen desde adolescentes, que trabajen parcialmente en sus vacaciones. Esto es,
que cumplan, que ganen algin dinero. Del mismo modo, los padres deben ensenarles a mane-
jar el dinero y el poder: “Ensefarles a ahorrar es tan importante como ensefarles a no gastar
mucho. Hay que despertar su interés por acrecentar su ahorro poco a poco y premiarles cuan-
do aprenden a conservarlo, aportando los padres una pequefia cantidad adicional”.

Interesarlos desde pequenos

Otra accion consiste en interesarlos en el negocio familiar desde temprana edad. Un empresario
senalé que desde los 14 afios de edad sus hijos comenzaron a trabajar durante los veranos; apren-
dieron tareas basicas y sencillas, a fin de que se familiarizaran con el negocio y le tomaran carino.

Un empresario sonorense recomendd que debe inculcarse a los hijos desde pequenos a
amar a la empresa y aprender a mediar en los conflictos.

Estimularlos a emprender y arriesgar
Es muy conveniente dar a los hijos la oportunidad de emprender y arriesgar por ellos mismos.

Resulta interesante que, en la encuesta citada de 2017 de Citibanamex, 65 % de los empresarios
dijo que han impulsado a los hijos a emprender negocios independientes.
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El prestigiado consultor en empresas familiares, Imanol Belausteguigoitia, en su ameno
libro Empresas Familiares: su dindmica, equilibrio y consolidacién, en el capitulo dedicado a la
sucesion, describe las diversas posibilidades que se abren si las generaciones menores tienen
planes diferentes a los de los padres y, en concreto, a los del fundador o presidente que va a ser
sustituido.

Belausteguigoitia propone que los jovenes deben escoger con plena libertad sus caminos.
En ocasiones, esto significara incorporarse a la empresa de la familia y, en otras, emprender su
propio negocio.

Las familias mas emprendedoras brindan apoyo a los hijos que desean iniciar un nuevo
negocio. Asi, un joven regiomontano rechazo la invitacion que le hizo su padre para manejar el
negocio familiar. Le respondié: “Papa, ta sabes el aprecio y respeto que te tengo, y que estoy
profundamente agradecido contigo, pero yo deseo emprender mi propio negocio”. Su padre
aceptd la decision del hijo y ofrecié financiar el inicio de su start up. Le presté 15 millones
de dolares. Dos décadas después, regresé el hijo con su padre y le pregunté: “Papa, ¢cudnto
vale tu empresa?, quisiera comprartela”. En menos de 20 afios, armo un negocio mayor del que
habia hecho su padre en cinco décadas.

Fernando Sandoval Arzaga, consultor y profesor del ITESM, sostiene que una prioridad para
el crecimiento de México debe ser apoyar a los jovenes para iniciar nuevas empresas'. Esta ta-
rea puede facilitarse con los jovenes provenientes de familias empresarias, pues ya “traen” el
gen emprendedor. Sandoval destaca elementos o “gatillos” que ponen en accidn este gen empren-
dedor, como los siguientes:

e Estimulo académico, consistente en los cursos, seminarios, entrenamientos que pre-
paran a los estudiantes para entender mejor la naturaleza de la actividad empresarial y
c6mo conducirla con éxito.

e Inspiracion, que proviene de los propios profesores o de los ejemplos en la propia
familia, que constituyen los role models.

® Motivacion, basada en el deseo de trascender y contribuir a la sociedad.

® Apoyos, el conjunto de plataformas en las que el joven encuentra el soporte necesario
para iniciar un nuevo negocio, proporcionadas por la universidad (“incubadoras de
negocios”, por ejemplo) o la familia.

Exigir alto desempeiio
Parece probado que cuando los padres exigen a los hijos un alto desempefio, los ayudan a ser
mejores. “Mucho carifio y mucha exigencia”, sugiere un constructor exitoso del Norte del

pais, “eso les ayuda a dar lo mejor de si mismos, amor y exigencia”. Exigencia en la disciplina
familiar, en el estudio, en fin, en las tareas que les corresponden.
q

! Fernando Sandoval, David Xotlanihua, Geraldina Silveyra y Maria Fonseca. Contextualizing universities for
new venture creation: the case of family business students of Tecnolégico de Monterrey in México.
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No tolerar la falta de integridad

Un aspecto fundamental que debe tenerse presente es el que propone un empresario del Sur
del pais, quien recomienda que cuando un familiar falla en un principio basico, por ejemplo, el
manejo honesto de los recursos, o en el respeto a las personas, debe quedar fuera “por mucho
que te duela”.

Educar en la humildad

La virtud de la humildad ayuda mucho a los lideres jovenes, pero es una caracteristica con
frecuencia ausente cuando los jévenes de familias empresarias no han tenido la necesidad de
esforzarse. Un empresario del Norte nos decia: “Mis hijos son arrogantes y gastalones; el nego-
cio lo van a manejar mis sobrinos; mis hijos acttian como si ellos hubieran sido los que batallaron
para construir la empresa”.

Si bien hay numerosos casos de jévenes de la segunda o tercera generacién que se conducen
con sencillez y humildad, y se ganan el respeto del personal de la empresa, también hay noto-
rios ejemplos de lo contrario.

Cuando un joven heredero del mando es humilde, le es menos dificil conseguir el apoyo del
personal directivo y de la siguiente generacion. Ademas, obtiene lo mejor de cada quien y en-
cuentra la manera de lograr intereses comunes en medio de las conversaciones dificiles que
enfrenta al “estrenarse” en el puesto.

Ser humilde, no significa ser débil ni ser inferior ni menos asertivo o menos ambicioso,
o carecer de pasion. Cuando un lider es humilde se gana mas facilmente el respeto de sus colabo-
radores y de sus pares, ademas de que obtiene més facilmente la colaboracion de los equipos.

Independientemente de la amplia literatura sobre este tema, tenemos evidencia empirica de
que una de las escuelas mas eficaces de humildad es el propio hogar. Los padres sencillos, hu-
mildes, cercanos a los demas, suelen formar mejores lideres, entre otras razones por que han
ensefiado la humildad con el ejemplo.

2. El Consejo de Administracion y la formacion de talento

En el libro publicado por Citibanamex en 2018, hacemos referencia al rol del Consejo de
Administracién en la formacion y desarrollo de talento de las siguientes generaciones?. En €,
explicamos que el Consejo puede ser una poderosa herramienta de formacion si observa las
mejores practicas.

Entre las que ayudan a desarrollar las nuevas generaciones de herederos, mencionamos:

a) En el Consejo, se abre la posibilidad de discutir los problemas mas criticos, los que
tienen que ver con el futuro y la supervivencia de la empresa. Esto facilita el desarrollo

2 Banco Nacional de México (2018). México Gobierno Corporativo para el éxito y la continuidad de la empresa
familiar en México, Centro Citibanamex para el desarrollo de la Empresa Familiar, pagina 89.
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del sentido estratégico y la capacidad de enfocarse en lo principal por encima de las
presiones cotidianas.

b) Se discute con libertad y respeto, es decir, en el Consejo se escucha con atencién las
opiniones de todos, en especial cuando son diferentes a las del presidente. Asi, se desa-
rrolla el habito del respeto a la opinion disidente.

c) La logica de la discusion obedece a la logica de los argumentos y de los hechos, no a la
l6gica del nivel jerarquico. De esta forma, se educa en el espiritu democriatico, no en
la autocracia.

d) Se practica la rendiciéon de cuentas y se cumple con puntualidad y disciplina. Es
decir, el seguimiento de los acuerdos no se posterga, sino que se cumple en tiempo y
forma, o, en su caso, se explica la falta de cumplimiento, por lo que se desarrolla el
hébito de la responsabilidad.

e) Se ensena a “mirar hacia fuera”. La agenda del Consejo no estd saturada por asuntos
internos, sino que incluye la exploracion del mercado, lo que hacen los competidores
y las caracteristicas de las nuevas tecnologias. Se ensena a los futuros directivos a enfo-
carse en las oportunidades mas que en los problemas.

La participacién en el Consejo de Administracion puede ser una escuela eficaz para el futuro
directivo.

3. Los mentores naturales

Una practica muy util en la formacion de los sucesores es colocarlos desde temprana edad junto
a los colaboradores mas experimentados y con mejores virtudes personales, entre ellas las de
liderazgo. Virtudes como el respeto, combinado con la exigencia, la firmeza aderezada con la
capacidad de escuchar, y la curiosidad para entender el porqué de las cosas suelen aprenderse
junto a jefes que las modelan.

En casi toda empresa familiar, hay colaboradores que también pueden llamarse “fundado-
res” porque iniciaron el negocio con el fundador. Estos pueden ser excelentes mentores de los
futuros sucesores.

El director de una empresa del Noroeste del pais comentaba con gratitud: “Aprendi a tra-
bajar con quien habia sido el brazo derecho de mi papa en los primeros afios de la empresa. El
me ensend los fundamentos de la compania, los principios y practicas que la han hecho grande.
Me adoptd y me ensefid lo que sabia, y sabia mucho. De él aprendi a no desesperarme con los
problemas, a tratarlos con oportunidad, a esperar cuando es necesario. El me dio el ejemplo de
cémo obtener lo mejor de cada colaborador”.

Al respecto, conviene mencionar que una universidad estadounidense compar6 la eficacia
de diversos métodos de formacion de talento; segtin los resultados, el mejor fue la ensefianza
del jefe directo, especialmente en los primeros afios de la formacion del ejecutivo; la mas im-
portante oportunidad de desarrollo para un joven ejecutivo es la de reportar a un excelente
lider durante sus primeros afos de carrera.
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Es bien conocida la referencia de Peter Drucker respecto de un fundador de una gran em-
presa automotriz, quien con frecuencia sefialaba que la principal virtud que apreciaba en un
ejecutivo era su capacidad para manejar y formar a la gente.

No es sorpresa. De los primeros jefes aprendemos las virtudes y los vicios, adoptamos sus
fortalezas y sus debilidades. Hay lideres que se reconocen por su talento para formar colabora-
dores. Banamex fue durante afios el semillero por excelencia de los directivos de la banca
mexicana. El trabajo ejemplar de personajes como Rubén Aguilar, Fernando Solana, Francisco
Alcald, Juan Elek y Manuel Zubiria estaba detras de esa escuela de banqueros que formé a
buena parte de quienes han sido directores generales de los bancos mexicanos en los tltimos
treinta anos.

En el mismo dmbito financiero, don Rodrigo Gémez, en el Banco de México, fue el respon-
sable, en buena medida, de la institucionalidad y talento que ha caracterizado a la direccién y
a la cultura organizacional del Banco Central.

En el medio universitario, Javier Barros Sierra y Guillermo Soberon fueron dignos y efica-
ces rectores de la UNAM, pero ademds se distinguieron por la brillante y variada generacion de
dirigentes que formaron, cada uno en su momento.

Esos maestros son fundamentales en las empresas. Son clave para el futuro de las institucio-
nes. Las empresas que tienen este tipo de “mentores naturales” deben aprovecharlos.

Un patriarca nos confio lo siguiente: “Yo no tengo tanto tiempo como quisiera para formar
a mis hijos y sobrinos, pero don Emilio, poco mayor que yo, quien fue brazo derecho de mi
padre, tiene ahora como su principal responsabilidad acompanarlos a ellos y ensenarles como
ami me ensend, y a él le gusta hacer eso. Lo tenemos en el Consejo y ahi nos reporta los avances
de cada uno”.

4. El punto de vista de la siguiente generacion

La encuesta realizada a jovenes, hijos de los fundadores de empresas familiares, en un desayuno
efectuado durante los trabajos de la sesion plenaria de los consejeros de Citibanamex de marzo de
2017, senala que a la pregunta “¢esta identificado el sucesor?”, 44% de los jovenes respondid
que no, mientras que, en contraste, 56% respondio afirmativamente.

Quiza la discrepancia provenga de la insuficiente comunicacion entre la generacion joven y
la generacion anterior en este tema tan delicado. En algunos casos, el patriarca no ha decidido
la sucesion o no estd seguro, pero los hijos se sienten “herederos naturales” del puesto.

Y ala pregunta “¢cudl fue el criterio para seleccionar al sucesor?”, la mayoria de los miem-
bros de la generacion joven reconoce que fue la capacidad (58%). Sin embargo, la respuesta
puede estar sesgada por el hecho de que en los grupos encuestados estaban quienes primordial-
mente fueron favorecidos por la decision.

Respecto de su principal recomendaciéon para tener éxito como sucesores, mencionaron
que habria que fomentar la capacidad para enfrentar los retos de la empresa. Curiosamente a
la experiencia de trabajo le asignaron jsélo 7% de porcentaje! (véase Tabla 8.1, que muestra
solo los porcentajes mas altos).
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Tabla 8.1 ¢Cual fue el criterio para seleccionar al sucesor?

Concepto Porcentaje
Que cumpla con los retos que enfrenta la compaiiia 40
Capacidad 27
Experiencia de trabajo 7

Es interesante que a la pregunta “¢cual es el principal obstdculo que impide la sucesion?” ha-
q preg d p p q p

yan contestado de la siguiente forma (Tabla No. 8.2, que muestra Gnicamente los porcentajes

mas altos).

Tabla 8.2 ¢Cual es el principal obstaculo que impide la sucesion?

Concepto Porcentaje
El lider no tiene un plan de retiro 31
No hay suficiente confianza en los candidatos 13
El lider prefiere esperar 12
El sucesor no est4 preparado o no quiere asumir el cargo 12

Seguin los jovenes encuestados, el principal problema es que el lider no tiene un plan de retiro
(31% de las respuestas). Esta respuesta es inferior con la que dio la generacién al mando cuan-
do se le pregunté si habian planeado el retiro, pues 56 % confesé no tener un plan, y de los que
si lo tienen solamente 10% lo tiene por escrito.

Ahora bien, a la pregunta “¢qué es lo que mds ayudaria a facilitar una buena sucesion?”,
20% se refiere a la necesidad de que el lider tenga un plan de retiro.

Sin embargo, la respuesta mayoritaria a esta pregunta fue que “el sucesor esté preparado y
quiera asumir el cargo” (30%), y en la misma linea relativa al sucesor, 22% contesté que lo que
mas ayudaria es que éste sea la persona indicada para sacar adelante la estrategia de la empresa

(Tabla 8.3).

Tabla 8.3 ¢Qué es lo que mas ayudaria a facilitar una buena sucesion?

Concepto Porcentaje
El sucesor esté preparado y quiera asumir el cargo 30
Que el Consejo de Administracién impulse el proceso 28
Que el sucesor sea la persona indicada para llevar adelante la vision 22
estratégica de la empresa
Que el lider tenga un plan de retiro y esté de acuerdo en dejar el mando 20
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Es interesante que la segunda generacion, a punto de tomar el mando, estime que lo mas
importante es que los sucesores estén preparados, tengan interés, y “sean la persona indicada”.
Por supuesto, algunos hijos no tienen interés y representan un dilema para el fundador: ¢los
convenzo o los dejo que emprendan por su lado, e incluso les ayudo?

Como ya lo comentamos, muchos jovenes han pensado iniciar una empresa independiente,
y muchos padres (cada vez mas segtin nuestras encuestas) los estimulan a hacerlo, aunque “los
pierdan” para la empresa familiar. No obstante, existen todavia otros que prefieren hacer lo
posible para retenerlos.

Ala pregunta “¢qué ha hecho la empresa para ayudar a tu desarrollo?” los jovenes respon-
dieron de la siguiente forma (véase Tabla 8.4).

Tabla 8.4 ¢Qué ha hecho la empresa para ayudar a tu decision?

Concepto Porcentaje
Experiencia en diversos puestos directivos y de acuerdo con mis capacidades 29
Responsabilidad en el manejo de una unidad de negocios 29
Participar en el Consejo de Administracién 12
Mentoria y Coaching 12
Cursos, diplomados, maestrias 12
Retroalimentacion objetiva, critica y constructiva 6

Al considerar estas respuestas, parece ser que el énfasis atin estd en la responsabilidad en el
trabajo, pero desafortunadamente ésta no siempre obedece a un plan detallado y orientado
a desarrollar las habilidades especificas del joven. Esta experiencia laboral m4s bien se orienta a
obtener los conocimientos practicos del negocio y sus areas funcionales.

Una deficiencia generalizada es que no se han identificado, de manera precisa, las cualidades
que necesita desarrollar cada uno de los miembros de la siguiente generacién. Sin esa defini-
cidn, el desarrollo de los herederos carece de objetivos precisos.

Es necesario disefiar un programa de desarrollo individual para cada uno de los posibles
sucesores que comprenda la inteligencia emocional, defina qué cualidades de caracter, qué
habilidades y qué competencias necesita desarrollar, y no solamente los temas técnicos y co-
merciales del negocio; como ya lo sefialamos en el “Decalogo de la Sucesion”, del Capitulo 3,
“La sucesion debe ser un proceso”.

Finalmente, un fenémeno muy importante, reportado por una parte de los jovenes en-
trevistados (si bien una minoria) es la falta de confianza de los padres o tios en la siguiente
generacion,

Esta falta de confianza que perciben algunos jovenes por parte de sus mayores se confirma
con las respuestas que recibimos de la primera generacion, “los patriarcas”, expuestas unas
paginas antes en la seccion relativa a los “Temores del patriarca”. Un porcentaje significativo
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de los fundadores senalé que una de las razones para no dejar el mando es la falta de confianza
en los probables sucesores. En entrevistas con ellos, encontramos que la desconfianza tiene que
ver con estos tres factores:

e La capacidad técnica o la capacidad de negocios (olfato, malicia, energia) para manejar
el negocio familiar

e Liderazgo insuficiente o inadecuado

e Un insuficiente compromiso: jovenes que no se involucran tan a fondo como los funda-
dores, o al menos asi lo percibe la generacion anterior: “A los jovenes, les gusta més el
disfrute”; “no estan dispuestos a fletarse”; “hoy no se trabaja como antes”; “no tienen
hambre como nosotros teniamos”, son comentarios frecuentes.

Es justo aclarar que estos comentarios reflejan el sentir de una parte de los miembros de la

generacion anterior, muy probablemente no de la mayoria, pues también escuchamos comen-

tarios como los siguientes: los jovenes “estdn mejor preparados”, “ven cosas que nosotros no
» o«

vimos”, “es muy responsable, me siento muy orgulloso”, “traen otra dinamica, “le daran fuerza
ala empresa”, “es el perfil para catapultarnos hacia el futuro”.
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Capitulo 9
| Recursos que facilitan la sucesién

xisten diversos recursos institucionales que pueden facilitar la sucesion y evitar los con-
flictos, reducirlos o solucionarlos cuando surgen. Uno de los conflictos mas frecuentes en
la sucesion es la rivalidad entre hermanos, como lo confirmé la encuesta realizada por el Centro
Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa Familiar en marzo de 2017.
A la pregunta “¢Qué conflictos pueden presentarse en la sucesion?”, 31% de los més de
500 empresarios que participaron en la encuesta, respondi6 que la rivalidad entre hermanos es
el conflicto con mayor probabilidad de presentarse en la sucesion (Grafica 9.1).

Grifica 9.1 ¢Qué conflictos pueden presentarse en la sucesion?

Rivalidad entre hermanos
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Recursos que facilitan la sucesion

Por ser un problema delicado, que involucra a la familia y que genera una fuerte carga emotiva,
se requiere de las mejores herramientas para la solucion de conflictos y con frecuencia de la
ayuda de un asesor o coach externo especialista en el tema.

Algunos lideres han optado por dividir los negocios cuando es posible, ya sea porque la
division geografica lo permite, porque se pueden desincorporar algunas lineas de negocio o
porque la familia cuenta con diferentes empresas. Es importante cuidar la viabilidad de las
unidades resultantes.

En algunas familias con hijos e hijas, los patriarcas resuelven el problema al dejar a unos los
inmuebles o activos financieros (generalmente a las hijas) y los negocios a otros. Afortunadamen-
te, cada vez mas, las mujeres optan por una carrera profesional y se reconoce su capacidad. Con
toda razon, ellas ya no aceptan un rol de “segunda”, pues se saben con las mismas capacidades
para heredar el mando.

El asunto de los familiares politicos, que puede ser problematico, ya se comentd en el
Capitulo 6.

Acuerdos de separacion: “El amable divorcio”

Cuando la familia es numerosa o se encuentra en la tercera generacion, de modo que conviven
como socios dos 0 mas ramas de la familia en un “consorcio de primos”, es muy aconsejable
tener acuerdos de separacion para el caso de que en algiin momento fuese necesario proceder
a la division en diferentes unidades empresariales.

Sélo que estos acuerdos deben tomarse antes de que surja el conflicto, mucho antes, cuan-
do la relacion es armoniosa entre los miembros de la segunda generacion. Siempre es mas facil
resolver un problema cuando se han acordado previamente las reglas de separacion durante
un momento de armonia. Llegar a acuerdos en momentos conflictivos es mucho mas dificil.
Desafortunadamente, muchas familias no prestan atencion oportuna a esta eventualidad.

No abordamos a fondo aqui el tema de la valuacion de un negocio, que es toda una especia-
lidad en la que abundan libros excelentes. En lugar de ello, nos referiremos a lo que encontra-
mos en nuestras entrevistas acerca de la division del negocio entre hermanos. Aunque existen
varios métodos, dos son frecuentes. El primero, el clasico, y con la condicién de que sdlo
existan dos hermanos, consiste en que uno divide y forma dos partes, y luego el otro escoge
con qué parte se queda. El otro método permite que los dos hermanos dividan y traten de hacer
partes iguales, comparables en precio. Luego sortean quién escoge primero.

Es atil ayudarse de una valuacion previa de cada una de las unidades para contar con una base
mas firme para la division patrimonial. Una vez tenida la evaluacion de un especialista externo,
ambos socios la revisan porque a veces hay valores no objetivos que pueden incrementarla.
Hecho eso sortean quién escogera primero.

Suele ocurrir que una vez puesto el precio de cada una de las unidades, si un socio tiene la
liquidez y el otro desea vender, el primero puede comprarle el negocio al segundo, basta con
firmar los acuerdos correspondientes sobre la no competencia mutua futura (el conocido
non-compete agreement).

.| 69 I — 1|



La sucesion en la empresa familiar mexicana

Ahora bien, puede darse el caso de que algunos hermanos no operen el negocio familiar
porque no les interesa; sin embargo, hay que tomar en cuenta que aunque estén fuera de la
administracion, no necesariamente lo estan de la distribucién del patrimonio.

La separacion del negocio o negocios entre hermanos pone a prueba su generosidad e inte-
ligencia y, con frecuencia, refleja los valores que aprendieron en casa desde pequefios.

La figura del “amigable componedor”

Hemos visto conflictos familiares que se arreglan con la ayuda de un arbitro o de un “amigable
componedor” quien goza de la confianza plena de las partes en conflicto.

Dos hermanos empresarios del Occidente del pais, se separaron recientemente después de
un proceso dificil apoyado por un tercero, un primo hermano que tiene sensibilidad en materia
de negociacién y solucion de conflictos. “Lo que hubiera sido un pleito fue nada mas un asunto
dificil”, comentaba uno de los hermanos.

Lo ideal es que el arbitro o el amigable componedor sea elegido desde antes que estalle el
conflicto, cuando las relaciones son armoniosas. Y, como lo deciamos lineas arriba, el amigable
componedor debe actuar con la ayuda de reglas establecidas de antemano.

El Consejo de Administracion

Un estudio realizado por la compania consultora McKinsey basado en entrevistas a lideres de
once empresas familiares, todas con al menos 100 anos de antigiiedad, la mas joven en su cuarta
generacion y la més antigua fundada hace mas de 250 anos, ahora en la décimo primera genera-
cién, concluyé que la clave para la supervivencia y el éxito financiero es contar con un gobierno
fuerte, en el sentido mas amplio del término: compromiso con los valores que se han transmi-
tido a través de las generaciones y una gran conciencia de lo que significa la propiedad®.

Para McKinsey se trata de una paradoja: la propiedad puede ser una bendicion y una mal-
dicién al mismo tiempo. De acuerdo con el estudio citado, las familias que reconocieron este
peligro establecieron un sistema de control en tres dimensiones vitales del gobierno: propiedad,
consejo de supervision y la administracion.

De acuerdo con McKinsey, este sistema bien afinado puede apoyar las siguientes funciones:

Designar al director general

¢ Definir la composicion del Consejo de Administracion

® Decidir qué acuerdos del Consejo requieren consenso, cuales necesitan una mayoria
calificada y cudles deben ser aprobadas por la asamblea de accionistas

¢ Definir las condiciones en las que los miembros de la familia pueden trabajar en el
negocio y en qué casos no pueden hacerlo

! Heinz-Peter Elstrodt (2003). Keeping the Family in Business, McKinsey and Company.
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e Determinar en qué términos las acciones de la empresa pueden o no pueden ser comer-
cializadas dentro y fuera de la familia.

Este sistema ayuda al proceso sucesorio y a establecer una administracion profesional.

Conforme al mismo estudio, existen ciertas figuras organizacionales que pueden facilitar
los planes sucesorios y que son ttiles para poner orden en ellos. Entre las mds importantes,
sefala al Consejo de Administracién y al protocolo.

En principio, es recomendable contar con un Consejo de Administracion; mas adn cuando
la empresa es grande y la propiedad corresponde a miembros de la tercera o cuarta generacion.
En estos casos, es recomendable que el Consejo de Administracion se fortalezca con la participa-
cion de consejeros externos, seleccionados cuidadosamente.

No sorprende que el porcentaje de empresas que tienen Consejo de Administracion crezca
conforme aumenta el nimero de generaciones. La encuesta realizada por Citibanamex en
2107 muestra que 50% de las empresas gobernadas por la primera generacion tiene Consejo
de Administracion; pero este porcentaje llega a 100% en las empresas dirigidas por la cuarta
generacion.

Para dar mejores resultados, el establecimiento de un Consejo de Administracion debe
hacerse oportunamente y debe contar con estatutos claros que reflejen fielmente los intereses
de los accionistas mayoritarios y minoritarios.

Cuando se trata de familias grandes o en la tercera generacion, el “acuerdo de accionistas”
(el conocido Shareholders Agreement) puede ser de una gran ayuda porque complementa los
estatutos, aborda con mas precisiéon asuntos que no considera el reglamento del Consejo, como
las reglas de separacion de los accionistas, los mecanismos para venta y compra de acciones
entre ellos, la votacion por ramas familiares o estirpes y similares.

Los consejos de administracion suelen tener comités especializados, como el de finanzas, el
de auditoria, el de estrategia, el de remuneraciones y desarrollo de talento y, en ocasiones, el de
diversificacién y nuevos negocios.

Generalmente, los consejeros externos, que no son miembros de la familia, se seleccionan
entre otros empresarios familiares, exitosos directivos o exdirectivos de corporaciones na-
cionales o internacionales y en ocasiones pueden ser prestigiados maestros universitarios o
consultores con amplia experiencia.

Los consejeros externos aportan ideas, equilibrio en las decisiones, moderan las diferencias
entre miembros de la familia y tienen la libertad de presentar opiniones divergentes.

En la encuesta de Citibanamex, a mas de 400 empresas durante 2016, se encontré este perfil
entre los miembros del Consejo de Administracion que no son miembros de la familia:

38% asesor de la empresa (abogado, contador o financiero)
26% alto ejecutivo de la propia empresa

20% empresario

16% académico, profesor universitario
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En la misma encuesta, las empresas reportaron como atributos mas apreciados al momento
de elegir un consultor externo los diez siguientes:

94% integridad y honestidad

86% compromiso

73% confidencialidad

66% experiencia probada

64% lealtad

63 % confiabilidad

62% vision estratégica y andlisis de riesgo
62% responsabilidad

51% objetividad

48% independencia

En una charla con Alberto Gimeno, profesor de la Escuela Superior de Administracién y
Direccion de Empresas (ESADE) y experto consultor en empresa familiar, nos comentaba que
es necesario distinguir entre “consejeros independientes” y “consejeros externos”. Los primeros
no estan adscritos a la empresa, pues tienen una opinién propia y autonoma; los segundos, sim-
plemente no son miembros de la familia.

Existe el riesgo de que a lo largo del tiempo los “consejeros independientes” puedan con-
vertirse en “consejeros externos”, conforme desarrollan compromisos o lazos afectivos con los
miembros de la familia. Por ello, la renovacion de los primeros debe hacerse con la periodici-
dad adecuada. Es recomendable que el mandato no vaya mis alla de 10 afios.

La seleccion de los consejeros independientes debe ser cuidadosa, en funcién de las carac-
teristicas de la empresa y de sus directivos. Es deseable que tengan experiencia en el manejo de
consejos de administracion, que conozcan el giro del negocio o al menos que sean expertos en
el tema del comité del que formen parte.

Los buenos consejeros independientes estudian el mercado, procuran conocer a los altos
directivos de la empresa, se familiarizan con la literatura y noticias sobre el sector y, desde
luego, analizan con seriedad la informacion que se les presenta en el Consejo y hacen cuestio-
namientos oportunos sobre dicha informacion. Algunos visitan las oficinas y las plantas para
conocerlas 72 situ. Se interesan en el futuro de la empresa y le dedican tiempo a la estrategia
del negocio, se preguntan ¢cual es nuestro negocio actual y cual deberia ser?, ¢quién es nuestro
cliente y quién deberia ser?, sestamos en el segmento de mercado adecuado?, ¢cémo se vera
este mercado en los préximos 10 o 15 afios?, ¢es el mercado en el que queremos estar?

Como suelen ser muy calificados, y se comprometen a fondo, pronto deben estar familiari-
zados con la empresa, aunque no tuviesen antecedentes previos con el sector.

En una empresa grande en México, fundada por dos hermanos, se contratd a un asesor
externo, maestro del Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE), que les
ayudo en la institucionalizacion del Consejo y en el proceso de sucesion. Sin embargo, escoger
a este asesor requiri6 de un proceso cuidadoso que incluy6 entrevistas a diferentes candidatos,
y contratar a dquel con quien los hermanos sintieron una mayor quimica. En funcién de las
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necesidades futuras del grupo, ademds buscaron consejeros independientes expertos en estra-
tegia, en comercializacion en el nivel nacional y en fabricacién, quedé finalmente el Consejo
integrado con tres consejeros independientes y cuatro consejeros familiares. Los resultados han
sido muy favorables.

Nuestras encuestas confirman que el Consejo de Administracion afiade eficacia y valor a la
empresa. En una encuesta reciente, realizada por Citibanamex, aproximadamente dos terceras
partes de las empresas expresaron que la presencia de consejeros externos habia sido 1til o
muy util.

El porcentaje de empresas que tienen Consejo de Administracion crece con el tiempo. En
la encuesta realizada por Banamex en 2007, 68 % de las empresas reportaron tener Consejo de
Administracion; en 2016, el porcentaje fue de 79%. Este porcentaje se eleva al 89% cuando se
incluyen en la investigacion solamente empresas longevas.

La incorporacion de consejeros externos va en aumento. Crecié de 35% en los estudios
realizados en 2008, a 45% en 2016, comparando poblaciones similares. Este porcentaje se
eleva cuando se encuestan solamente empresas longevas.

El Consejo de Familia

El Consejo de Familia est4 integrado por los familiares con intereses en la empresa y es cada
vez mas frecuente en las familias empresarias con dos o mas generaciones de participacion en
el negocio.

Los mas eficaces cumplen estas funciones:

Representan los intereses de los familiares ante la empresa familiar
® Mantienen bien informados a los familiares sobre el desempefio de la empresa, de ma-
nera que fortalecen su confianza en la administracion
e Informan o consultan con anticipacién sobre las decisiones estratégicas mas importan-
tes, tales como escisiones, fusiones, adquisiciones, nombramiento del director general
e Cultivan el afecto y compromiso de los familiares hacia la empresa. Algunos consejos
organizan actividades para la siguiente generacion, tales como visitas a las plantas para
favorecer la identificacion de las nuevas generaciones con la empresa. A Codorniu,
la empresa mas antigua de Espana, que ha llegado a la generacion 17 y con mas de 200
familiares socios, le ha ayudado a mantener la cohesion entre la familia y el cuerpo
directivo
Opinan sobre la politica de dividendos
Promueven actividades filantrépicas de beneficio social. Por cierto, estas actividades
pueden tener la formalidad de fundaciones, que suelen ser un aglutinante emocional
muy eficaz para los miembros de la familia empresaria, en tanto que son fuente de
orgullo y satisfaccién
Apoyan proyectos de los familiares que desean emprender “por fuera”
Otorgan becas a los miembros destacados de la generacion joven
Elaboran y aplican el protocolo familiar
Organizan convivencias familiares.
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Algunos de los comités que pueden formar parte de estos Consejos de Familia son el Comité
Coordinador, el Comité de Eventos, el Comité de Becas, el Comité Social o Fundacién de la
familia empresaria, el Comité de creacion de nuevas empresas, y otros mas.

Es interesante que en repetidas ocasiones las familias empresarias nos comentaron el im-
portante efecto que ha tenido en la unién familiar el haber iniciado una obra social. Cuando
la familia empresaria encuentra una veta interesante para apoyar a la sociedad, especialmente
a los grupos menos favorecidos, se genera una mistica que mucho ayuda al clima familiar. Al-
gunos patriarcas en edad de retiro consideran la Fundacién Social como una oportunidad de
continuar activos y “regresar a la sociedad” parte de lo que han recibido ellos y sus familias.
Penosamente, el volumen de recursos que destina el sector privado en México a la filantropia
es muy inferior al de otros paises, como proporcién del piB. En paises europeos, es, como ya se
menciond, significativamente mayor.

No quisiéramos concluir esta seccion sin dejar de mencionar que en algunos negocios fami-
liares de éxito se da, de facto en el Consejo Familiar, la figura de otro “ce0”: el Chief Emotional
Officer, esto es, quien lidera el aspecto delicado de las emociones, los intereses y, en general, los
afectos familiares. Este CEO normalmente esta al frente del Consejo de Familia. Con cierta fre-
cuencia, es la “matriarca” quien desempena sin formalidad este delicado papel en la familia.

El Protocolo Familiar

Algunas familias empresarias ain se resisten a desarrollar el protocolo familiar. Con frecuencia,
esta resistencia obedece a la desconfianza del fundador de la empresa, que no desea “limitar
su capacidad de decidir con toda libertad”, o piensa que “puede ser fuente de problemas” al
forzarlo a ventilar asuntos que todavia no desea tratar con la familia. En esos casos, prefiere
tomar él las decisiones como cabeza del negocio y de la familia.

Sin embargo, en general, es muy recomendable tener un protocolo familiar y elaborarlo
cuando “las cosas van bien” y existe una buena comunicacion. Es util desarrollar estos acuer-
dos del protocolo y formalizarlos, porque ayudan a mantener una buena comunicacion y
coordinacién entre las diferentes ramas de la familia, especialmente cuando surgen conflictos
o puntos de vista divergentes.

Lo mas valioso del Protocolo no es el documento final, aunque sin duda es muy qtil, sino el
proceso mismo de elaboracion de los acuerdos. En este proceso, suelen arreglarse aspectos fami-
liares, de la empresa y de la propiedad que no se habian analizado con suficiente detenimiento.

Cuando hay varias familias en el mismo grupo empresarial, es indispensable que cada rama
de la familia tenga su propio protocolo bien armado y a detalle. Esto ayuda a evitar problemas
ante la eventual falta de alguno de los fundadores, y ahorra conflictos a los herederos.

En un caso que tuvimos la oportunidad de conocer de cerca, el protocolo fue resultado de
poner formalmente por escrito una serie de acuerdos que los hermanos ya tenfan desde afios
atras, que habian surgido naturalmente de la practica diaria de la empresa y de los asuntos fa-
miliares que se fueron presentando. Es decir, el protocolo consistié en la formalizacion de esas
reglas y acuerdos ya operantes, que incluian: a) un comité de compensaciones que establecia que
todos los hermanos tuvieran sueldos de mercado (puestos valuados por una institucion externa),
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sueldos como los de los demds empleados no familiares (mas algunas prestaciones como el seguro
médico); b) reglas de jubilacion para los seis hermanos; c) reglas sobre las vacaciones (por cierto,
un poco mas largas que las del resto del personal); d) consejo supremo formado por los seis her-
manos; d) reglas de entrada para los miembros de la familia, y €) comité de hermanos que decide
qué puesto ocupara cada uno de los miembros de la tercera generacion que ingresa al grupo.

Después de establecer el protocolo, formalizaron esas reglas en los estatutos de la empresa,
para darles fuerza juridica.

El niimero de familias empresarias con protocolo familiar va en aumento. Hace 20 anos,
menos de una cuarta parte de las familias empresarias (propietarias de empresas medianas y
grandes) tenfan protocolo familiar. Esa proporcion casi se ha duplicado en los dltimos 15 afios.

Desde luego, es necesario que en el proceso de definicion del protocolo familiar haya un
verdadero compromiso de todos los familiares. Independientemente de la fuerza juridica que
pueda tener, que cambia en los diversos paises, debe ser firmado y acordado formalmente por
todos los miembros de la familia.

Asesores externos

Un empresario nos comentd que dejé el proceso de la sucesion en manos de profesionales: “Re-
curri a un tercero con el propdsito de no dejar la sucesion en manos del corazén o la emotividad”.
En nuestra opinion, la decision sobre la sucesion no se debe delegar, pero la ayuda de externos
puede hacerla “ma4s objetiva”.

Reconocidos profesores consultores del 1PADE, del Instituto Tecnolégico Auténoma de México
(1raM) o el 1TESM suelen hacer estos trabajos, asi como consultores especializados. Incluso, 70%
de empresas ya ha contratado o ha considerado contratar consultores externos para ayudar
en el proceso sucesorio: un porcentaje mayor al de hace apenas 10 afos.

Pedir la ayuda de asesores experimentados en la sucesion ha resultado una practica invalua-
ble, particularmente si la sucesion es espinosa para el patriarca y se sabe de antemano que ella
corre el riesgo de dividir a la familia, o de provocar una seria escision en su seno.

Afortunadamente, ya existen en México, en diversas regiones del pais, despachos especiali-
zados en la consejeria a negocios familiares, particularmente en el delicado tema que nos ocupa
y en la implantacion de practicas que fortalecen el gobierno corporativo.

La seleccion del consultor debe cuidar el perfil y la tarea que se requiere. Existen consul-
tores experimentados en disenar consejos de administracion, otros en ayudar a resolver los
conflictos familiares, unos mds en construir el Consejo de Familia y el protocolo familiar.
Es decir, se trata de especialidades diferentes.

El Centro de Excelencia en el Gobierno Corporativo, creado por la Universidad Anahuac
y la prestigiada firma consultora Deloitte, en su libro Sucesién en la Empresa Familiar, destaca
que “el rol crucial del asesor dentro de una empresa familiar se presenta cuando sobreviene
una crisis, cuando el predecesor muere o tiene algiin impedimento para continuar con el rol de
propietario-director, y no existe un sucesor preparado para tomar el control” (Centro de Exce-
lencia en el Gobierno Corporativo, 2010, 44). Apunta que la ayuda del asesor externo ayuda a
analizar el futuro de la empresa y el perfil de los candidatos a tomar la direccion.
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Capitulo 10
Las siete virtudes cardinales y
| los siete pecados capitales de la sucesion

Las siete virtudes cardinales de la sucesion

manera de resumen de lo escrito anteriormente, nos atreveriamos a sefialar que las siguien-
tes virtudes basicas ayudan a conducir una sucesién con éxito.

1. “Amaras a la empresa por encima de todas las cosas,
pero no por encima de las personas”

Un distinguido empresario veracruzano nos recordaba este principio en una reunién de em-
presarios, llevada a cabo en la Ciudad de México en 2013. Decia: hay que hacer negocio con las
personas, pero no a costa de las personas: “tus colaboradores son tus socios, y asi hay que verlos”.
Es frecuente enunciar el principio “por el bien de la familia, primero la empresa”. Como ya
explicamos, esto no significa posponer los intereses de la familia, sino manejar la empresa con
toda seriedad, por encima de caprichos familiares.

La buena conduccién de la empresa puede entrar en conflicto con los intereses particulares
de algin miembro de la familia. En ese momento es necesario recordar este mandamiento, y
siempre aplicarlo con respeto y tacto. Por ejemplo, en la seleccion del sucesor o sucesores, el
punto de partida debe ser buscar la mejor decision para la empresa, y no la de complacer a los
familiares.
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2. “Corazon generoso y cabeza fria”

No puede soslayarse el respeto o consideracién que merece el familiar que no tiene el perfil
adecuado, pero que trabaja con tesén y lealtad. No darle el mando al hijo que esperaba ser el
sucesor, es una situacion muy dificil de manejar para el propietario.

Cuando la incapacidad es evidente, debe actuarse con todo el respeto posible, pero con
decision firme. “Sino lo quito yo a él, él nos quitara a todos, tarde o temprano, y a él mismo en
el paquete”, nos decia un empresario del calzado que decidié separar de la empresa a su hijo
mayor. Dado que se trataba de un hijo leal, el padre lo ayudé a iniciar un negocio inmobiliario.
Este empresario de la industria del calzado no sacrificé a la empresa. La empresa recibié el
director general que requeria; el hijo leal, otro negocio.

No siempre es posible darle a cada hijo un negocio diferente. ¢Qué hacer en este caso? Al-
gunos patriarcas han optado por formar socios eficaces cuando no tienen, por diversas razones,
hijos con el perfil adecuado para heredar la direccién de la empresa: Es mejor tenerlos como
buenos socios que como malos administradores. La formacién de socios eficaces se ha conver-
tido en objeto de cursos y diplomados en las mejores escuelas de administracion.

Lo anterior significa tomar como punto de partida el mejor futuro para la empresa, al mismo
tiempo que se preservan los lazos familiares.

Cabeza fria también en la relacion con los familiares politicos. La decision corresponde
s6lo a la familia propietaria, no a los familiares politicos. Aunque no es una ley inflexible, los
empresarios entrevistados estan de acuerdo con que en la mayoria de las familias es mejor que
los familiares politicos observen el proceso a distancia, sin interferir en él. Comentamos al
respecto en paginas anteriores.

Corazén generoso no significa darle gusto a todo mundo, pero si complementar la eleccion
de sucesor con las medidas necesarias para respetar los derechos de los familiares, especial-
mente los propietarios. No siempre es posible que todos estén de acuerdo con la eleccion del
sucesor, pero es necesario respetar los derechos de todos los involucrados.

3. La practica mas importante es comunicacion,
comunicacion y comunicacion

Como ya se menciond en el Decalogo del Proceso Sucesorio (Capitulo 3), la comunicaciéon
oportuna es esencial para el éxito del proceso sucesorio.

“La buena comunicacién no lo resuelve todo, pero sin ella no se resuelve nada”, nos decia
un profesor de la Universidad de Stanford. Comunicacién significa mucho més que decir lo
que se tiene que decir. Mas bien es escuchar con atencién lo que los demas dicen y observar
lo que los demis callan.

El silencio oportuno, la observacion atenta, el respeto y la escucha paciente son los elemen-
tos mds importantes de la buena comunicacién familiar. La falta de comunicacion ha sido una
falla frecuente en familias empresarias que se escindieron antes de lograr una buena sucesion.

La publicacién “Encuesta de Empresas Familiares en México”, presentada por Banamex
en 2009, reportd que la comunicacion es insuficiente en la mitad de las familias empresarias que
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encuentra dificultad para llegar a acuerdos debido, precisamente, a fallas en la comunicacién
(Banamex, 2009, 55).

Es preciso tener presente que la comunicacién pretende armonizar intereses, no alcanzar
consensos absolutos.

El socio principal de una empresa constructora, de mucho éxito en las décadas de 1960 y
1970 en México, confesé: “El problema fue que mi hermano y yo no podiamos comunicarnos
cuando empezidbamos a tratar del tema de la sucesion; él y su esposa querian que fuera uno de
sus hijos; mi esposa y yo pensdbamos que mi hijo estaba mejor preparado”. Anadié con lamento:
“Realmente no podiamos comunicarnos en este tema”.

Un empresario de la industria del calzado “sudé la gota gorda” para concertar con su espo-
sa la eleccion del sucesor. Ella, copropietaria del negocio, tenia otro punto de vista. Habia que
negociar la solucion primero con ella, después con el hijo que esperaba ser el sucesor y no iba
a serlo. “Es mejor un disgusto ahora, que muchos disgustos permanentemente”, explicaba. Sus
hijos quedaron como miembros del Consejo.

4. La planeacion comienza con “la debida anticipacion”

La sucesion, como se ha dicho, no debe ser un “suceso” sino un “proceso”. Una buena suce-
sién es resultado de un proceso complejo que comprende diversas tareas y que inicia desde
varios anos antes de la entrega del mando. Algunos autores dicen que la anticipacion debe ser
de diez afos, pero otros piensan que cinco afos son suficientes.

Como ha mencionado Ivan Lansberg, la planeacion tardia o insuficiente ha sido identifica-
da como una de las razones mas frecuentes de que muchas empresas familiares no sobrevivan
a los fundadores.

Los tiempos de la planeacién dependeran de las condiciones particulares de la familia em-
presaria y de la propia empresa, tales como la edad y salud del fundador, del ciclo de vida de la
empresa y del ciclo de vida de los posibles herederos.

Wayne Rivers ha presentado y explicado nueve razones por las que los negocios familiares
no llevan a cabo una buena planeacién de la sucesion:

e La accién no urge; se percibe como algo importante, pero no apremiante. El directivo
de la empresa familiar esta absorto en la operacién y no encuentra el tiempo para
ocuparse de la sucesion.

e Un falso sentido de seguridad que proporciona el centrarse en planear la propiedad del
negocio, pero ¢a quién deberia importarle la propiedad si el negocio va a desaparecer
cuando el patriarca pase a mejor vida? Planear la sucesion de la propiedad no es lo
mismo que planear la sucesion del negocio.

e El rechazo de los planes iniciales de la sucesion por parte de ciertos miembros de la
familia o de empleados clave del negocio.

® Es mds seguro —y mds barato— no cambiar el estado de cosas, pero preservar el status
quo resultard caro en el largo plazo.

¢ Los miembros de la familia no saben cémo llevar la planeacion de la sucesion.
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e Lafalta de valor o decision de la generacion siguiente a hablar con sus padres —los due-
nos del negocio— sobre el tema de la sucesion.
El temor de los duefios a ser injustos con los hijos que no trabajan en el negocio.

e Un problema ya citado: ver la planeacién de la sucesion como un evento y no como un
proceso con etapas y metas bien identificables.

® Se piensa que planear la sucesion es costoso. Debido a que los propietarios son “aho-
rrativos” no ven que estos costos son una inversién que producird una buena tasa de
retorno (Rivers, March 30, 2016).

La debida anticipacion permite iniciar con oportunidad las consultas y, en su caso, las negocia-
ciones con los socios, los miembros del Consejo de Administracion y los herederos que aspiran
a ocupar el puesto. Desde luego, también posibilita abordar con oportunidad los temas legales
y fiscales involucrados en el cambio de mando, si fuere el caso, o la venta total o parcial de la
propiedad.

Durante este tiempo previo al relevo, la familia empresaria trabaja en la elaboracion de los
estatutos, protocolos y reglas necesarias para precisar los criterios y los procesos de la sucesion
y de la eleccién de sucesores, con objeto de “no sorprender” a nadie. Las reglas prevén tam-
bién la manera de actualizarlas en el tiempo.

Por otra parte, es importante la definicion de la carrera y funciones que han de cubrir los
posibles sucesores y la determinacion de las habilidades que deberan mostrar para ser conside-
rados como aspirantes a la direccion general. Preparar al sucesor o sucesores para realizar un
trabajo 6ptimo, toma tiempo.

Adicionalmente, la oportuna anticipacién facilita preparar un retiro digno y amable para
quien ha conducido la empresa durante muchos afios.

Barton C. Francis sugiere una estrategia interesante para convencer al fundador de iniciar
el proceso de sucesion con la debida anticipacién. Como muchos se resisten y lo posponen,
Francis sugiere recurrir a la tactica de crear “un plan emergente”, es decir, un plan para el caso
de una emergencia o contingencia grave (Francis, August 1933, 49).

Nadie puede oponerse a tener un plan contingente. Deberia ser una obligaciéon de cada
familia empresaria estar preparada ante la posibilidad de eventos fatales o catastréficos, como
bien lo ejemplifica el articulo de Marisol Pérez Lizaur, y el caso que escribié Warren D. Miller
para el Harvard Business Review.

La clave esta en que si se trata de “un plan contingente” los miedos del patriarca y los as-
pectos emocionales pierden peso, pues ve el proyecto de sucesion como una prevision temporal
antes de comprometerse con algo permanente que quizas le exigiria “pensarlo mas”.

5. El “foco” es el fortalecimiento, no el relevo
El “foco” de la sucesion debe ser el fortalecimiento de la empresa, no el “relevo”.

La sucesion debe enfocarse en conservar sana la empresa, viable financieramente, con una
presencia fuerte en su mercado y encaminada hacia un mejor futuro.
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Se trata de un paso estratégico que es crucial no sélo para la supervivencia de la empresa,
sino también para su fortalecimiento.

Por ello, la sucesion, mds que ser “un paso obligado” o “un cambio inevitable”, debe
considerarse como la oportunidad de refrescar el mando, de hacerse de las mejores practicas
y de remover aquellas conductas o hébitos que se han mantenido “porque siempre se ha
hecho asi”.

La sucesion no persigue el objetivo de dejar contentos a todos los socios y familiares ni tam-
poco el de realizar una tarea que impone la l6gica de los afos y las edades de los involucrados.
Si no se observa este “Mandamiento”, es posible que no tenga sentido hablar de la sucesion.

6. Tomar la sucesion con la mayor seriedad

El académico de la Universidad Northwestern, John L. Ward, —y otros expertos en la sucesion
del negocio familiar— proponen tomar la sucesion con la mayor seriedad, como condicion
necesaria para perpetuar la empresa familiar. Esto implica que el propietario o propietarios
le dediquen tiempo, esfuerzo y sus mejores recursos personales. Eso conlleva, como quedé
expuesto, una planeacion cuidadosa de la sucesion con toda la antelacion necesaria.

Cuando un empresario no ha dedicado al menos 10% de su tiempo a este asunto priorita-
rio, se puede decir que ha soslayado lo méds importante. “Tengo sélo un hijo, asi que no tendré
la dificultad de escoger entre varios”, nos decia un empresario del acero. “Pero el asunto
de la sucesion ocupa buena parte de mi tiempo porque va mucho mas alla del simple hecho de
escoger al sucesor”.

Cuando no sea fuente de conflictos intrafamiliares, sera conveniente compartir con los
posibles sucesores la razon de las decisiones estratégicas que se vayan tomando, y explicar-
les hacia qué futuro apuntan esas decisiones, sobre todo cuando tendran que continuar en el
futuro.

7. Gobierno corporativo fuerte e institucional

Una de las practicas exitosas de las empresas que prosperan y sobreviven es sin duda el desa-
rrollo de un gobierno corporativo fuerte e institucional.

La sucesion se facilita cuando hay un buen gobierno que ha conducido con éxito a la em-
presa y que cuenta con la confianza y apoyo de los accionistas, los directivos y los miembros
de la familia.

En el libro Gobierno Corporativo para el éxito y la continuidad de la empresa familiar en
México, se describen las mejores practicas en materia de consejos de administracion, cuerpo
directivo de la empresa y consejo de familia.

Estos tres 4mbitos de gobierno son fundamentales en la sucesion, pues ayudan a preparar
a los sucesores, facilitan la mejor seleccién, y auxilian a solucionar los conflictos se presenten
en el camino.
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La metodologia para conducir con éxito el proceso sucesorio se apoya en un buen gobier-
no. Las empresas que tienen un gobierno corporativo que goza de autoridad y respeto, suelen
tener procesos mas funcionales y resolver las dificultades que toda sucesion plantea. Un go-
bierno respetado permite que una dificultad se resuelva antes de convertirse en un problema y
ayuda a desactivar los problemas antes de que se conviertan en conflictos.

Los siete pecados capitales de la sucesién

En nuestra experiencia, éstos suelen ser los siete pecados capitales que pueden descarrilar la
sucesion:

1. Considerar la sucesién como un suceso y no como un proceso

Un empresario de la industria textil habia pospuesto indefinidamente la sucesion, sin tomar las
medidas del “sano proceso”. De repente, como por inspiracién del cielo, un dia se levanté con
la decision de que iba “a delegar” y nombré un sucesor.

La reaccién de sus socios fue de irritacién y sorpresa, por decir lo menos; finalmente, el hijo
que seria investido confesé que “tenia otros planes” fuera de la empresa.

Sucesiones no planeadas presentan sorpresas desagradables. Aunque éste fue un caso ex-
tremo, una decisién de este calibre requiere del proceso que ya hemos descrito.

Considerar que la sucesion es una “decision” que se puede tomar en cualquier momento es
un camino hacia el fracaso.

2. “La sucesion inoportuna”: precipitar la sucesion o
postergarla demasiado tiempo

Hay un tiempo adecuado para la sucesion en cada familia empresaria. Cuando no se siguen
las reglas del sano proceso, puede ocurrir que la decision sobre el sucesor se tome de manera
precipitada, es decir, sin tomar en cuenta aspectos importantes tales como los siguientes:

e El efecto que la decisiéon tendrd en quienes no sean elegidos, pero tenian aspiraciones
legitimas.

e Laopinién de los socios minoritarios.
La posible escision de la empresa o de la propiedad, en caso de que la decision no sea
compartida por otros accionistas.

® Los recursos y apoyos que requerira el sucesor.
Las decisiones patrimoniales que deberan acompanar a la eleccion del sucesor.

e Los tiempos mds favorables para tomar la decision, y para comunicarla al elegido, a los
no elegidos y a las diferentes partes interesadas.

e Los contenidos y formas que debera adoptar la comunicacion.
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e El tiempo y apoyos que requerira el sucesor o sucesores para poder hacerse cargo y
manejar con éxito a la empresa.

Cuando la decision se toma precipitadamente o se instrumenta de manera imprudente, todos
estos cabos quedan sueltos y los resultados suelen ser adversos.

Sin embargo, es mas frecuente que la decision se postergue demasiado tiempo, a menudo
por “los temores del patriarca”, como lo hemos visto. Independientemente de las razones, pos-
tergar demasiado tiempo la sucesiéon implica riesgos como los siguientes:

e Desaprovechar la “mejor edad” del futuro sucesor para iniciar los cambios e innova-
ciones que se requieren. Regularmente, es mas probable que los jovenes realicen mas
cambios, a que los emprenda quien ha tenido éxito con los modelos anteriores;

*  Que el sucesor o los posibles sucesores se desesperen y obtengan otras oportunidades
fuera de la empresa.

e Hacer “perder el tiempo” a quienes aspiran legitimamente al puesto, pero que final-
mente no seran elegidos; la postergacion les quita oportunidades ttiles que podrian
haber aprovechado para iniciar otra carrera.

Un empresario queretano de 80 afios de edad nos decia: “De aqui me sacaran con los pies
por delante”. Afortunadamente, los hijos han tenido la habilidad de tomar cada vez mas las
funciones directivas. Han interpretado la expresion de su padre como el deseo de conservarse
activo y de retener todo el respeto que merece como fundador de la empresa, pero ellos ya la
manejan.

Tratandose de la sucesion, la buena oportunidad es todo un arte. Una buena decision,
tomada a tiempo permite el lapso necesario para acompanar al sucesor en las primeras etapas de
su administracion, sin obstaculizarlo, y darle todo el apoyo necesario. Permite, ademas, tomar
con oportunidad medidas correctivas.

3. No “arropar” al sucesor o sucesores, es decir, abandonar el proceso una
vez tomada la decision

En efecto, un problema frecuente, sobre todo cuando la decisién no se toma con oportunidad,
es el de no darse tiempo para apoyar plenamente al sucesor o sucesores.

Estos apoyos pueden ser juridicos, financieros, administrativos (reconfiguraciéon del Con-
sejo para apoyarlo, pero a su vez supervisarlo con mayor eficacia), construir consensos dentro
y fuera de la familia, ganar tiempo para hacer reconciliaciones y similares.

No basta con entregar el mando; con frecuencia, es necesario también establecer instru-
mentos juridicos como acuerdos entre accionistas, protocolo familiar, estatutos del Consejo o
comités de apoyo, para hacer posible un gobierno eficaz; incluso, en ocasiones, hay que entregar
una parte del patrimonio.

Cuando el patriarca puede acompanar al sucesor a la distancia y sin obstaculizarlo, éste recibe
la sabiduria y experiencia del fundador y toma sus decisiones con el apoyo de buenos consejos.

11— 82 1 — 1|



Las siete virtudes cardinales y los siete pecados capitales de la sucesion

En ocasiones, es util para el sucesor que el patriarca conserve algunas funciones especi-
ficas por un tiempo perentorio, sin que esto implique que conserve el mando operativo en la
empresa.

Un exitoso y ejemplar empresario del calzado, luego de saber que tenia una enfermedad
terminal, habl6 con su familia; senalé quién seria el sucesor, distribuy6 funciones y propieda-
des y trabajo arduamente durante tres afos para dar todo el respaldo al sucesor y ayudarle
a completar su formacion.

4. No soltar el mando una vez investido el sucesor

Tan grave como la falla anterior es el otro extremo, “no soltar las riendas”. Algunos empre-
sarios de éxito, fundadores, que han ejercido un liderazgo autocratico y que gustan de tomar
casi todas las decisiones, pueden encontrar sumamente dificil “soltar” el mando, una vez que
designan al sucesor, por lo que se convierten en su obstdculo mas grande.

Un empresario industrial de la Ciudad de México, de 74 anos de edad, nombré director ge-
neral a su hijo, de 50, después de un largo proceso en el que sus hermanos socios y su esposa le
insistian que ya entregara la direccion. Al nombrarlo, le dijo gravemente: “Tienes mi confianza,
pero me informaras de todo, de todo”.

El hijo pensé que se trataba de una metafora. Pero se encontrd con que era una instruccion
puntual: al final del dia, su padre le llamaba para pedir informes al detalle. Fue necesaria la par-
ticipacion del Consejo de Administracion y del Consejo de Familia para convencer al patriarca
de que se tomara unas vacaciones, un “largo” crucero, para asi darle un poco de respiro a su
abrumado sucesor.

En contraste, un empresario industrial muy seguro de si mismo, entregd el mando a su hijo
y le dijo: “Toma decisiones, equivicate y aprende, asi aprendi yo; nada mds no te vayas a jugar
todo el capital. Lo que sea muy delicado, mejor constltalo”.

El heredero en el mando debe tener luz verde para equivocarse. Un maestro de la Univer-
sidad de Stanford, que asesoraba procesos de sucesion aconsejaba: “Do not fear to fail, fear
not to fail” (No temas fracasar, teme no fracasar). Los errores bien asimilados son una de las
mejores escuelas.

5. Tomar una decisién injusta o no acompanarla de medidas de justicia para
quienes son merecedores

En un interesante articulo sobre la equidad en la empresa familiar, Glenn R. Ayres, quien pu-
blicé su estudio en la revista Famzily Business Review hace mas de 20 afios, trata el problema
de la justicia como guia efectiva para preservar las mejores relaciones entre los miembros de la
familia (Ayres, Glenn R. Rough Family Justice, 3-22).

En efecto, al pensar en la sucesién es fundamental que el lider pondere también lo que cada
miembro de la familia espera.
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Estas expectativas pueden ser valoradas de manera diferente por padres e hijos, y ése es
precisamente el nicleo del problema. Por ello, es indispensable darle a cada cual la oportunidad
de expresarse con libertad. El patriarca debe tener la capacidad de “meterse” en la mente y
corazén de cada uno de los participantes para entenderlos en su “realidad subjetiva”.

Es importante que la decision sobre el sucesor o sucesores sea una decision justa. Aunque
la justicia humana no es perfecta, es necesario acercarse lo més posible a ella. Es decir, se de-
beran reconocer y premiar los méritos de las diferentes partes interesadas, particularmente de
quienes aspiran legitimamente a ocupar el puesto de direccion y han trabajado para ello. Mas
adn si se han hecho promesas.

Es fundamental también tomar en cuenta los intereses de los accionistas minoritarios. Es
mas sana la practica de convencer que la conocida vulgarmente como mzayoritear.

La decisiéon no solamente debe ser justa, sino “parecer justa”. Y éste es un problema de
distribucion de recursos y facultades, pero también de comunicacion.

Si el patriarca ha hecho promesas a algunos de los aspirantes y cambia de decision debe
honrar de alguna manera su compromiso si los aspirantes han cumplido con su parte. Pero
tampoco debe buscarse la conciliaciéon como punto de partida, aun a costa de los intereses de
la empresa.

Un empresario industrial de Jalisco se preguntaba: “¢;Y qué es lo justo!? ¢Dejar en el
mando al mds capaz o a quien me ayud6 durante mucho tiempo a construir este emporio?”. Fi-
nalmente, optd por favorecer en la distribucion de las acciones al hijo que habia trabajado mas
tiempo con él (decision justa) y dejar al mando al més capaz (decision inteligente). Las hijas,
también accionistas, hacen el papel de contrapeso en el Consejo de Administracion.

Es fundamental, antes de comunicar formalmente la decision, hacer hasta lo imposible para
logar la conciliacion de intereses, pero sin que éstos los caprichos puedan provocar una mala
sucesion.

Es muy facil anteponer el afecto a las necesidades objetivas de la empresa y el juicio puede
nublarse por el afecto. De ahi la conveniencia de que se hayan definido las reglas con anticipa-
cion, y en la medida de lo posible, que no se trate de la decision de un sélo individuo.

Un factor que puede afiadir complejidad a la sucesion es el tema del género, cuando sélo
hay sucesoras posibles: cuando el fundador tiene solamente hijas. Hace algunos anos esto hacia
la sucesion muy dificil. Ahora, afortunadamente el asunto del género ha perdido ese aspecto
“machista”.

Hemos observado numerosos casos en México y en el extranjero, en los que las hijas toman
la sucesién y manejan con éxito el negocio.

Un empresario poblano, con tres hijos posibles sucesores y dos hermanos en la empresa,
recurrié a una experimentada asesora externa para que evaluara a los cinco candidatos. Des-
pués de un trabajo minucioso y diversas entrevistas, el Comité de Seleccién, con base en las
recomendaciones de la evaluadora externa, no recomendé el nombramiento de ninguno de
ellos, sino el de uno de los altos directivos de la empresa, ajeno a la familia. El es hoy el director
general.
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6. No comunicar o comunicar parcialmente

Una buena decisién mal comunicada se convierte en una mala decisién. De igual forma, una mala
comunicacion puede arruinar lo que hubiese sido un buen proceso de sucesiéon y envenenar
el ambiente de la empresa y de la familia. Una comunicacién “por goteo” y sin abrir las cartas
puede generar suspicacia y malestar.

Como ya hemos mencionado, un prestigiado consultor de empresa familiar decia que los tres
problemas mds graves en la sucesion son: “comunicacién, comunicacién y comunicacion”.

Aunque la decision sea dificil, y quizas precisamente por ello, la comunicacion debe ser res-
petuosa, amable, considerada, pero franca y directa, sin ambigtiedades. Debe ser preparada con
anticipacion, con el cuidado de utilizar el lenguaje adecuado para cada uno de los destinatarios,
y escuchar con paciencia y respeto, la “replica” de cada uno de los interesados, especialmente
de los mas afectados.

7. Formar a los hijos en la abundancia

No podemos dejar de mencionar este “pecado capital”, que ocurre con las familias que “dan
demasiado y demasiado pronto” en términos materiales. Esta equivocacién, frecuente en fa-
milias latinoamericanas, hace mucho dafo a los hijos y puede hacer inviable la sucesién o
descarrilarla.

“Formar el cardcter” era un propdsito central de la educacion durante muchos siglos. En
las dltimas décadas; ha perdido fuerza este principio y ha sido sustituido por “la ética de la
comodidad” y la practica del consumismo.

En nuestra época, tenemos muchos satisfactores materiales y los obtenemos sin mayor es-
fuerzo. Nuestros abuelos tenian la necesidad de hacer mayores empefios a cambio de dichos
satisfactores; por contraste, damos con frecuencia a nuestros hijos méds “cosas” de las que ne-
cesitan, a veces lo hacemos como compensacion por el tiempo que no podemos darles por estar
abrumados con el trabajo.

Es muy recomendable la practica de algunas familias de moderar los recursos materiales
que se entregan a los hijos y de condicionar su entrega al cumplimiento de sus responsabilida-
des; por ejemplo, sus deberes escolares. Es decir, educar a los hijos en la cultura del esfuerzo.

“Lo tnico que hay que darles sin limite, es el carifio”, decia una matriarca queretana;
“lo demis, se debe dar paso a paso, y en la medida que se lo vayan ganando”.

Esta formacion exige también un esfuerzo por parte de los padres: vivir con cierta modera-
cion. La educacién mds poderosa no es la que se imparte con palabras, sino con el ejemplo.

A propdsito de este tema, es oportuno recordar que en la ldmina 8.1 del Capitulo 8, For-
macion y Educacién de los Sucesores, presentamos las respuestas de un grupo de empresarios
a la pregunta “¢Como formar a los sucesores para que sean responsables y comprometidos?”.
La respuesta mas frecuente fue “con esfuerzo y trabajo”; la segunda, “siguiendo el ejemplo del
lider actual”.

Al inicio de este libro citamos el refran popular que dice: “Padre comerciante, hijo caballe-
ro, nieto pordiosero”. El hecho de que este refran exista en diversas lenguas es una prueba de
su validez en nuestras sociedades.
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Cuando los hijos han sido educados en la cultura del esfuerzo, es mas probable que la suce-
sién transite de manera armoniosa, pues la familia sabe que las cosas se ganan, no se obtienen
gratuitamente. Los miembros de esas familias estin mas propensos a contribuir que a exigir.

Por otra parte, y mas alla de la sucesion, la abundancia de bienes materiales y su ostenta-
cion, en una sociedad tan desigual como la nuestra, agrava la tension y el peligro de la ruptura
de la sociedad. Es, ademds, una de las causas de la inseguridad que vivimos.
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| Modelos sobre el negocio familiar

Dos son los modelos a partir de donde se ha desarrollado este libro. Ambos se deben a
Gersick, Davis, Hampton y Lansberg'. El primero (véase Figura A.1) considera que
cualquier negocio familiar es un sistema compuesto por tres subsistemas o sectores: la familia,
el negocio y la propiedad (o duenez).

El modelo implica que toda persona relacionada con un negocio familiar puede estar en
alguno de los sectores. Por ejemplo, “un accionista que no es miembro de la familia ni es em-
pleado del negocio pertenece al sector 2 —dentro del circulo de propiedad, pero fuera de los
otros dos”. Similarmente, un miembro de la familia que no es ni duefio ni empleado del nego-
cio estara confinado al sector 1. Pero una persona que es miembro de la familia, tiene acciones
del negocio y trabaja en él estara en el sector 7.

El modelo es ttil porque senala los distintos intereses que puede tener una persona indica-
dos por su posicion en un sector.

El segundo modelo —representado por la Figura A.2— considera que los intereses y ex-
pectativas de toda persona evolucionan con el tiempo. Por ello Gersick, Davis, Hampton y
Lansberg lo han desarrollado para representar cémo los negocios cambian con el transcurso
de los afios.

La Figura A.2 tiene tres ejes en los que se representa la evolucién de todo negocio. En
el primer eje, el negocio puede evolucionar de un fundador (o fundadores, normalmente el
cényuge o hermanos del fundador) a un consorcio de primos, pasando por una asociacién de
hermanos. Es el Eje de la propiedad.

! Kelin E. Gersick, John A. Davis, Marion McCollom Hampton and Ivan Lansberg (1997). Generation to
Generation: Life Cycles of the Family Business, Harvard Business School Press.
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Figura A.1 Modelo 1 de Kelin E. Gersick y otros

Figura A.2 Modelo 2 de Kelin E. Gersick y otros
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El segundo eje, el del negocio, considera las facetas por las que normalmente atraviesa todo
negocio familiar: etapa de inicio, después la etapa de expansion y finalmente la etapa de la
madurez.

El tercer eje, el de la familia, toma en cuenta que un negocio familiar podria comenzar con
la creacion de una empresa por una familia joven (los fundadores en sus afios mozos, cényuges
o hermanos, normalmente). De ahi sigue la etapa en la que propiamente se maneja el negocio,
la etapa en que se entra al mismo: “el propietario del negocio y su conyuge tienen entre 35 y
55 afos y ajustan la estrategia del negocio y el estilo de vida a esta edad”. Después sigue la etapa
que los autores llaman Trabajando Juntos en la que dos o més generaciones participan en el
negocio familiar. Y, finalmente, este eje concluye con la etapa en la que se debe pasar la estafeta
a la siguiente generacion.

En términos generales, el reto se simplifica si el fundador sélo tiene un hijo, varén o mujer,
o no tiene descendencia. En algunas familias, que todavia no aceptan orientar la sucesion hacia
una heredera del sexo femenino, la situacién puede ser un poco mas compleja. Afortunada-
mente nuestra cultura ha venido cambiando, sobre todo en los Gltimos afios, y la objecion al
sexo femenino en el proceso sucesorio es casi historia pasada.

Este texto describe diferentes alternativas disponibles para el patriarca fundador en caso de
la ausencia de un sucesor adecuado, desde el traspaso paulatino de la empresa a un grupo
de empleados expertos y leales, hasta la venta de la empresa a personas externas.

También, estamos en posibilidad de adelantar que la mayoria de las opiniones de los
patriarcas recomienda no considerar a los yernos (o nueras), esto es, a familiares politicos.

Respecto del eje de la familia, suponemos que el tipico negocio familiar mexicano se
encuentra en la cuarta etapa: la fase de “Traspaso del Mando”, y en la segunda o tercera etapa
del eje que tiene que ver con el negocio, esto es, en la etapa de Expansion/Formalizacion o en
la etapa de Madurez.
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The Effect of Mentoring on Successor Nurturing in Family Businesses
Hossein Samei and Alireza Feyzbakhsh

Journal of Entrepreneurship

September 1, 2016

Vol. 25, No. 2, pp. 211-231

La literatura revela que muchos negocios familiares no son capaces de manejar con éxito la
sucesion a la siguiente generacion debido a una pobre educacion del sucesor. Por tanto, es
esencial la aplicacién de métodos efectivos para la educaciéon del sucesor que lo prepare para
ser competente. La mentoria, como uno de los principales métodos de educacién, ayuda en
este proceso mediante varias funciones. Sin embargo, el efecto de las diferentes funciones no ha
sido bien explicado en la literatura. En esta investigacion, se toca el punto a partir de las com-
petencias que se han desarrollado, aplicando funciones de mentoria. Para este fin, este trabajo
estudia cinco negocios familiares iranies de éxito. Los resultados sugieren que estos negocios
han aplicado todas las funciones de mentoria y que cada funcién ha ayudado a desarrollar com-
petencias especificas en el sucesor. Este articulo discute cada una de las funciones y explica la
manera en que afectan la educacion del sucesor.

Incumbents’ Attitude Toward Intrafamily Succession: An Investigation of Its Antecedents
Alfredo De Massis, Philipp Sieger,Jess H. Chua and Silvio Vismara

Family Business Review

September 2016

Vol. 29, No. 3, pp. 278-300
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La actitud de los sucesores actuales hacia la sucesion intrafamiliar es un determinante critico
en el nivel individual de las intenciones de la sucesion intrafamiliar en un negocio familiar, que
es a su vez un componente importante de la esencia del negocio familiar. Sin embargo, el cono-
cimiento acerca de sus antecedentes estd fragmentado y muy limitado. Basados en la teoria del
comportamiento planeado y en la literatura sobre la actitud general, los autores desarrollaron
y probaron la hipdtesis acerca de los antecedentes individuales y situacionales de la actitud de
los sucesores actuales hacia la sucesion intrafamiliar, con una muestra de 272 empresas italianas
familiares. Los resultados destacan que la actitud de los sucesores actuales hacia la sucesion
intrafamiliar esta influida tanto por los antecedentes situacionales e individuales, como por sus
interacciones.

Viewpoint: Succession with Chinese characteristics
Florence Tsai and John A. Davis

Family Capital

August 24, 2016

También en China la sucesion en el negocio familiar es un asunto retador, dada la poca expe-
riencia que tiene el pafs (30 afios) con esta clase de empresas. Sin embargo, la situacion estd
cambiando ya que ha empezado la transicion hacia la segunda generacion. No obstante, el pro-
ceso estd tefiido con algunas peculiaridades pertenecientes al ambito cultural chino; entre ellas,
que el pais en gran medida esta tratando con la sucesion del fundador, que esta dividida entre
la vieja Fase 1, es decir, negocios que comenzaron en la década de 1980 y principios de la de
1990, que no funcionaban bien como empresas del Estado, y que por tanto fueron privatizadas,
y cuyos fundadores estdn en sus 70 afios y la més nueva Fase 2, que comprende empresas que
se fundaron a finales de la década de 1990 y la primera década del nuevo siglo, por empresa-
rios que ahora estdn en sus cincuenta afios, que empezaron de cero y que se parecen mas a sus
contrapartes occidentales. Los primeros enfrentan los desafios més grandes por: 1) la politica
de un sélo hijo, 2) la brecha cultural que existe entre las generaciones y 3) la familia extendida,
que en China puede llegar a ser muy grande. Ademas, el modelo chino sobre la sucesién ha
designado un papel muy importante al Confucionismo, que da prioridad a los deberes con el
pais, la familia y la comunidad, en las practicas administrativas.

5 Reasons Succession Planning is Important
Wayne Rivers

Family Business Institute

August 3, 2016

Blog

La planeacion de la sucesion en el negocio familiar es una de las brechas estratégicas mas
comunes para la familia y los negocios familiares. Existen al menos cinco razones de por qué la
planeacion de la sucesion es critica para el éxito a largo plazo de esta clase de empresas: 1) es
bueno para los clientes de la empresa; 2) es bueno para los empleados del negocio —preserva
los empleos, preserva la cultura de la compaiiia y acalla los rumores; 3) es honorable; 4) permite
una planeacion para el futuro, y 5) fomenta el crecimiento.

.| 91 I — 1|



La sucesion en la empresa familiar mexicana
111

What Factors Can Screw Up Your Family Business Succession Planning?
Wayne Rivers

Family Business Institute

June 29, 2016

Blog

Existen al menos cinco factores que pueden descarrilar el proceso de planeacion de la sucesion
de un negocio familiar. Estos son: 1) la eventualidad de un suceso no anticipado que ocurra en
el ciclo de vida del negocio, tal como un desastre natural, la pérdida de un cliente o directivo
importante, una repentina enfermedad o un divorcio. Cualquiera de estos sucesos es suficiente
para restar importancia a la sucesion. 2) Un pobre proceso de toma de decisiones. Muchos
lideres de negocios familiares dicen que toman decisiones por consenso, cuando realmente
quieren decir que toman decisiones tnicamente cuando hay unanimidad entre los miembros
de la familia, lo que conduce a una virtual tirania por parte de una persona, o un pequefio gru-
po, que puede resolver o matar cualquier proyecto en todo momento. Es evidente que alcanzar
la unanimidad es casi imposible, por lo que es grave no contar con un plan de respaldo cuando
no se logra. Esta falla en el proceso de toma de decisiones es epidémica en los negocios fami-
liares y amenaza no sélo el proyecto de sucesion sino toda la operacion del negocio. 3) Falta
de razonabilidad. Este tipo de pensamiento puede hacer imposible el proceso de sucesion;
los duefos y los directivos deben ser flexibles y estar dispuestos a negociar de buena fe. 4) Falta
de objetividad sobre los roles y responsabilidades futuros apropiados; cuando se trata el tema de
la sucesion los miembros de la familia tienen dificultad para aceptar que no son los stper direc-
tivos que quisieran ser, no son objetivos, piensan que sus roles deberian ser iguales porque son
hermanos o primos. En los negocios, alguien debe ser primero y tener el papel de lider (no
varias personas); los demds deberian tener puestos acordes a sus talentos, sea en finanzas, ven-
tas u operaciones. Hay que ser objetivos respecto a las fortalezas y debilidades. 5) La falta de
voluntad para invertir en el mejor consejo, sea un consejo en aspectos legales, de impuestos, o
de planeacion se debe invertir en el mejor asesor, no en el mas barato; vale la pena para un
proyecto que se tomard de 10 a 15 afios: la sucesion.

The Nine Reasons Family Businesses Fail to Do Succession Planning
Wayne Rivers

Family Business Institute

March 30, 2016

Blog

El autor presenta y explica nueve razones de por qué los negocios familiares no llevan a cabo
una planeacién de la sucesion. Estas son: 1) La accién no urge; es algo importante, pero no
apremiante; 2) falso sentido de seguridad que proporciona el centrarse en planear la propie-
dad del negocio y en el manejo de los impuestos, pero ¢a quién le importa la propiedad si el
negocio va a desaparecer afios después que el patriarca pase a mejor vida? Planear la posesion
de la propiedad no es lo mismo que planear la sucesion del negocio; 3) rechazo de los planes
iniciales de la sucesion por parte de ciertos miembros de la familia o de los empleados clave
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del negocio; 4) es mas seguro —y mas barato no cambiar el estado de cosas; pero preservar el
statu guo resultara caro en el largo plazo; 5) los miembros de la familia no saben cémo llevar la
planeacion de la sucesion; 6) falta de valor o decision en la generacion siguiente a tocar con sus
padres —los duefios del negocio- el tema de la sucesion; 7) temor de los duefios a ser injustos
con los hijos que no trabajan en el negocio, casi el 80%; 8) ver la planeacion de la sucesion
como un evento, en vez de verlo como un proceso con etapas y metas bien identificables, y 9)
se piensa que planear la sucesion es costoso; debido a que la mayoria de los propietarios son
ahorrativos confunden esta erogacion con un gasto y no la consideran como una inversién que
producird una tasa de retorno.

Is Succession Family Irrelevant?
Family Capital
January 4, 2015

Algunos expertos opinan que se le ha concedido demasiada importancia a la planeacion de la
sucesion, que es una pérdida de tiempo y que hay temas mas relevantes como la administracion
del talento. Esta idea fue respaldada por una encuesta reciente a 70 CEO que sefialaron que pocos
de ellos se daban cuenta de la importancia del talento, cuya administracion se encontraba es-
tancada al uso de procesos y herramientas de los afios 40 del siglo pasado. Una de las criticas
alcanza a los negocios familiares, ya que el 70% de los CEOS entrevistados tienen una filosofia de
liderazgo parecida a su propia experiencia. Ejecutivos de la revista Famzily Capital han hecho
muchas entrevistas para conocer las relaciones de administracion padre-hijo, madre-hija de
negocios familiares y han encontrado que la tendencia es cierta: los lideres duplican su expe-
riencia. El remedio: los negocios deben pensar en capacidades y habilidades —como las digita-
les mds que en puestos que no existirdn més en 10 afos. La critica proviene del hecho de que
algunos lideres han congelado la sucesién porque ahora viven més tiempo. Quiza sea momento
de pensar en la sucesion de una manera diferente.

Succession Planning for Family Businesses
Mondaq Business Briefing
June 10, 2013

Las estructuras mds socorridas en un negocio familiar son fideicomisos, fundaciones y socieda-
des, que se utilizan para satisfacer las necesidades de las empresas familiares, que son negocios
donde uno o mas miembros de una familia tienen un porcentaje de propiedad importante e
intereses significativos en el bienestar general del negocio.

En muchos paises, muchas de las empresas que cotizan en bolsa son negocios familiares. El
porcentaje de propiedad permite a una persona ser el accionista controlador o, dicho de otro
modo, puede tener el paquete accionario para asegurar al menos 20% de los derechos de voto y
el mas alto porcentaje de estos derechos en comparacion con otros accionistas (en vez de un
Estado, corporacién, fideicomiso controlador o fondo mutualista).
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Harvard Business Review

January—February, 2012 Issue

Hace casi 75 afios un empresario brasilefio carismatico llamado Enrique Rosset comenzé una
empresa de fabricacion de textiles y ropa en Sao Paulo, Brasil. Aproximadamente 40 afios
después, Enrique y su hijo mayor decidieron diversificarse adquiriendo Valisere, un negocio
de lenceria exclusivo, pero en quiebra. A través de décadas, Enrique y sus cuatro hijos trans-
formaron su operacién en uno de los fabricantes de lenceria y textiles de mas éxito en Suda-
mérica. Durante la década de 1990 Grupo Rosset se expandi6 a los trajes de bafio, con gran
éxito. Sin embargo, la familia sabia que el negocio enfrentaba retos estratégicos significativos.
El surgimiento de los shopping debilitaba a los pequefios negocios al menudeo brasilefios que
constitufan 7zalls. Ademds, las importaciones chinas comenzaban a ser una competencia seria.
Asimismo, la llegada del estampado digital podia minar la fortaleza basica en fabricaciéon de
Rosset a menos que la compania adoptara esta tecnologia. El hijo de Enrique, que habia con-
ducido la empresa por veinte afios, tenia que tomar una decision crucial sobre cual de los cinco
miembros de la tercera generacion debia tomar el rol de liderazgo.

En los Estados Unidos, un aforismo familiar —“pasar de arremangarse a arremangarse la
camisa en tres generaciones” describe la propension de las empresas propiedad de una familia
a fracasar al momento en que los nietos del fundador se han hecho cargo del negocio. Existen
variaciones a esa frase en otros idiomas. Pero lo mds importante, el dicho encuentra apoyo
en los datos: cerca de 70% de los negocios familiares fracasan o son vendidos, antes de que
la segunda generacion tenga oportunidad de manejarlos. Hoy los negocios familiares en los
mercados en desarrollo encaran nuevas amenazas provenientes de la globalizacion. En muchos
aspectos, nunca antes ha resultado tan dificil conducir un negocio familiar. Las altas tasas de
fracaso de esta clase de negocios parecen inevitables, pero no lo son. En su practica de acon-
sejar este tipo de empresas, los autores las ven caer repetidamente en las mismas trampas. No
obstante, reconocer y evitar estas trampas puede mejorar la posibilidad de supervivencia en el
largo plazo.

Existen al menos tres trampas: 1) “Siempre habra aqui un lugar para ti”, que da esperanza
a los descendientes del dueno a ocupar un lugar en la empresa, a pesar de que hayan fracasado
en intentos personales y de que lleguen ya mayores a la empresa sin preparacion empresarial.
2) “El negocio no puede crecer lo suficientemente rapido como para apoyar a cualquiera”, que
hace imposible dar trabajo a los descendientes de los descendientes (la tercera generacién).
3) “Los miembros de las familias permanecen en silos de acuerdo con los lazos sanguineos”,
que excluye la obtencion de la experiencia funcional cruzada necesaria para dominar todos los
aspectos del negocio y para proveer de un liderazgo ejecutivo, que vicia la debida retroalimen-
tacion y que hace permanecer demasiado tiempo en la cima al ejecutivo principal.
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Empresas familiares longevas en México: éxito en la continuidad. Factores comunes en las
empresas que perduran.

Reto Sucesion

Banco Nacional de México, 2012

pp. 49-51

Este documento se basa en una encuesta que se realiz6 a 322 empresarios y en entrevistas a
duefios de 80 empresas familiares en México. Se centra en empresas longevas, esto es, “aque-
llas que han cumplido al menos 50 afos de existencia y/o que tienen miembros de la tercera
generacion trabajando en ellas”. Asimismo, se define el reto de la sucesién como “lograr que la
transferencia del liderazgo y la propiedad a la siguiente generacion se realicen de manera orde-
nada y constructiva”. Entre los datos estadisticos que se presentan, estan los siguientes: 67 %
de las empresas longevas ya definieron al sucesor, aunque 26% no ha hecho nada al respecto;
67% de las “empresas estan preparando al sucesor con apoyo del lider actual”, pero en 10%
de los casos las empresas longevas tienen a un lider “que no tiene ningtin plan para soltar el
poder”; 29% de las empresas longevas encuestadas reportaron que la “decision de la sucesion”
fue unilateral del lider actual y solo en el 26% que fue de alguna manera compartida.

El drama de la sucesion en la empresa familiar
Xavier Enriquez Frutos

Encuesta de Empresas Familiares en México, 2009
Banco Nacional de México

pp. 90-92

El drama en que se convierte la sucesioén para muchas familias se debe en parte a que se afectan
los intereses del fundador o actual director, de los miembros de la familia, de otros socios del
negocio y hasta de los empleados de la empresa. El autor sostiene que, ademis, la transicion de la
primera a la segunda generacion es mas dificil que las subsecuentes, procediendo a ilustrar los
roles que cada una de las partes involucradas desempefian, con lo que sucede en una compania
teatral. Asi el productor es el Consejo de Administracion, el director de escena normalmente es
el principal ejecutivo de la compania, s6lo que el protagonista resulta ser en muchos negocios, el
fundador (el jefe de familia) que al mismo tiempo es productor, director de escena y protagonista.
En esta ejemplificacion, el actor principal sustituto es el sucesor elegido y asi sucesivamente,
etcétera. El autor finaliza sefialando que “si se planea con apertura, responsabilidad y partici-
pacién de todos los involucrados”, el proceso de sucesion dejara de ser un drama familiar.
Este articulo fue precedido por los resultados de una encuesta que realizé6 Banamex entre
322 empresas, representativas de todo el territorio mexicano, “de muy diversas actividades
econdmicas” principalmente empresas grandes y medianas que sefialan que s6lo 14% tiene un
plan de sucesién escrito; en 51% el fundador decidié unilateralmente quien seria su sucesor;
s6lo en 35% de los casos se ha identificado ya al sucesor, esto es, “dos terceras partes de las
empresas tienen por delante el reto de elegir sucesor y planear el proceso de transicion”.
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Family Business Succession Planning

Don B. Bradley III and Jordan Short

Small Business Institute® Research Review, 2008
Volume 35, pp. 213-225

La planeacion de la sucesion es una parte critica de la planeacion de la administracion del
patrimonio. Las estadisticas sefialan, claramente, que una gran cantidad de baby boomers
ha fundado y hecho crecer muchos negocios de éxito. Sin embargo, muchos de ellos estdn
ahora considerando el retiro y necesitan planificar la sucesion de sus negocios. Existen basi-
camente dos opciones principales. Una es la planeacion de la sucesion mientras vive el pro-
pietario y la otra es a su muerte. Mientras que la demanda de directivos efectivos continta
creciendo, el retiro de los baby boomers esta produciendo una declinacién rapida en la cantidad
de personal disponible. Ademas, los ejecutivos del futuro se espera que sean mds sofisticados
para desarrollar y conducir nuevas ideas globales y tecnoldgicas. Por estas razones, la planea-
cién cuidadosa del eventual reemplazo de lideres a todos los niveles de la organizacion ha
ganado importancia estratégica. A pesar de ello, la planeacion de la sucesién no es ficil. Esto
es porque més de 40% de las empresas no tiene un plan de sucesion del cko. Las organizaciones
que mejor lo llevan a cabo hacen de la planeacion de la sucesion una parte integral del negocio
familiar y del proceso corporativo, mostrando un vinculo entre la planeacién de la sucesion y
la estrategia general del negocio. Este vinculo da a la planeacion de la sucesién la oportunidad
de afectar los objetivos y metas a largo plazo de la empresa. Articular una vision corporativa
para que alimente las metas y contingencias de la sucesion es algo que puede posponerse
cuando los duefios estin trabajando “en”, mas que “sobre”, sus negocios. No obstante, estar
conscientes de lo que se necesita y empezar pronto es algo bueno, especialmente en tiempos
inciertos.

Influence of Owner-Manager-Related Factors on the Succession Process in Small and Medium-
Sized Family Businesses

The International Journal of Entrepreneurship and Innovation

February, 2006

Volume 7, No. 1, pp. 33-47

En este estudio, se investigan empiricamente los factores relacionados entre el duefio y la
gerencia, que pueden influir sobre el proceso de sucesion en negocios familiares de tamafo
pequefio y mediano. El estudio se llevé a cabo entre 2,458 duefios-directivos, asi como suceso-
res, en 1,038 negocios familiares, identificados via la técnica de muestreo conocida como bola
de nieve. Se obtuvieron 332 cuestionarios utiles como respuesta. La variable dependiente en
este estudio, denominada “éxito percibido del proceso de sucesion”, se midié bajo dos dimen-
siones fundamentales: “la satisfaccion con el proceso” y la “rentabilidad continua del negocio”.
Los resultados empiricos indican que los factores duefio-directivo que influyen sobre la “satis-
faccion con el proceso” son la “relacion entre el duefo-directivo y el sucesor”, la “confianza
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duefio-directivo en las habilidades e intenciones del sucesor” y la “armonia en la familia”. A su
vez, la “rentabilidad continua del negocio” es influida por la “relacion entre el sucesor y el
duefo-directivo” y la “confianza que el duefio-directivo tiene en las habilidades e intenciones de
su sucesor”. La voluntad del duefio-directivo para entregar el negocio es a su vez influida por
el grado en que tiene un “interés fuera del contexto del negocio familiar”. Se ofrecen recomen-
daciones para una sucesion de éxito basadas en estos hallazgos.

Passing on the crown - Family business; Family businesses (How a family firm can avoid a
succession crisis)

The Economist

November 6, 2004

El problema mas grande que enfrentan los negocios familiares es cémo evitar una crisis al pasar
de una generacion a la siguiente. Aun entre las empresas llamadas “publicas”, muchas perma-
necen controladas o influidas por familias, entre ellas gigantes como Wal-Mart, Ford, Samsung
o Hyundai. Un estudio de mediados de la década de 1990 estimé que mas de 90% de los nego-
cios en Estados Unidos era propiedad de una familia; lo mismo sucede en Gran Bretana. Hoy,
muchas mas empresas familiares cambiaran de manos. En Australia, por ejemplo, uno de cinco
duefios tiene 65 afios 0 mds, y uno en diez tiene mas de 70 afios. De acuerdo con el Family Firm
Institute, casi 40% de los negocios familiares en Estados Unidos cambiara su liderazgo entre
2003 y 2008. Los negocios familiares combinan todas las tensiones de la vida familiar con los
de la vida empresarial, y en ningtin momento es la tensién mas fuerte que en el cambio genera-
cional. Atn con el deseo de mantener el negocio en manos de la familia, puede resultar dificil
hacerlo. Asi, un estudio encargado por el banco de inversion J.P. Morgan a principios del afio
2004 mostraba que 26% de los negocios familiares (todos en la segunda generacion) esperaba
que la generacion siguiente fuera la duefia, pero no quien estuviera al frente.

Family Business Succession: Suggestions for Future Research
Robert H. Brockhaus

Family Business Review, June 2004

Volume 17, Issue 2, pp. 165-177

La sucesion es un momento significativo en la vida del negocio familiar y es un tema que
requiere un andlisis desde las perspectivas de la familia y de los sistemas de administracion y
duefiez, a fin de entender adecuadamente las perspectivas de los diferentes actores que tienen
que ver con la sucesion. En un esfuerzo para ayudar a mejorar la calidad de la metodologia de
investigacion en esta materia, esta obra revisa y critica dichas metodologias y presenta algunas
recomendaciones especificas para mejorar la calidad y valor de la investigacion del negocio
familiar
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Stages and Transitions: Managing Change in the Family Business

Kelin E. Gersick, Ivan Lansberg, Michele Desjardins and Barbara Dunn
Family Business Review, December 1999

Volume 12, Issue 4, pp. 287-297

El articulo se refiere al modelo de los tres circulos, que representa al negocio familiar como
un sistema complejo que comprende tres subsistemas traslapados que representan la familia,
la duefiez y el negocio, que desde mediados de la década de 1980 ha sido el principal modelo
conceptual para analizar el negocio familiar, y que constituye una herramienta excelente para
entender la dinamica detras de todo negocio de este tipo. Ahora bien, el articulo transforma el
modelo en uno de desarrollo donde cada uno de los tres subsistemas se mueve a través de
una secuencia de etapas en el tiempo. Asi, por ejemplo, el elemento de duefiez se mueve de una
etapa de Propietario Controlador a una de Sociedad de Hermanos, y después a un Consorcio
de Primos; y el negocio cambia de una etapa de Arranque a otras, hasta terminar en la Etapa
de Madurez. Especificar estas etapas de cambio ayuda a entender la naturaleza de un negocio
familiar. No obstante, el presente articulo se centra en los periodos de cambio entre etapas: las
transiciones y, por ende, en los mecanismos que llevan de una etapa a otra. Los periodos de
transicién son los momentos mds criticos y retadores en el desarrollo del negocio familiar. A
menudo, las transiciones son periodos de incertidumbre cuando los encargados de la toma de
decisiones se sienten mas ansiosos y vulnerables; se entiende porque las transiciones son los
periodos cuando las empresas se ven sujetas a opciones que moldean el futuro. Sin embargo,
esto no significa que los periodos de estabilidad en las etapas deben darse por sentado. En
suma, las transiciones son periodos donde no sélo se evaltia la marcha del negocio, sino tam-
bién se hacen cambios fundamentales, por ejemplo para centrarse y crecer. Tanto el cambio —la
transicién- como la estabilidad son esenciales para el éxito y la continuidad, aunque requieren
diferentes clases de tarea: exploratorias y estratégicas las primeras, operativas y tacticas las
segundas.

Family Business Succession Planning

Paul E Dascher and William G Jens Jr.
Business Horizons, September-October 1999
Volume 42, Issue 5, pp. 2-4.

Los negocios familiares son parte vital de la economia estadounidense. Desde su fundacion
como nacién, los proyectos empresariales han devenido en grandes corporaciones, por ejemplo
Ford y Microsoft. Actualmente, se estima que més de la mitad de los empleos creados en los Es-
tados Unidos en la década de 1990 son resultado de esfuerzos empresariales. En dicha década
en este pais existian més de 12 millones de negocios familiares resultando en mas de la mitad
del 1B y empleando a mas de la mitad de la fuerza laboral. Cerca de 90% de estas empresas son
negocios familiares, incluyendo un tercio de la lista de 500 de Fortune. Aunque los negocios
comienzan como una aventura empresarial, si tienen éxito tienen la oportunidad de involucrar
a miembros de la familia y compartir los beneficios; entonces, el propietario tiene la opcion de
mantener el negocio o en casa o a través de la venta de acciones hacerlo piblico; a menudo, el
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duefio desea traspasar el negocio a las generaciones futuras y retener las operaciones y las uti-
lidades dentro de la familia. A pesar de este deseo, inicamente 30% de los negocios familiares
sobrevive a la transicion hacia la segunda generacion y menos de 10% a la tercera, en parte por
la carencia de planes, los impuestos y los multiples intereses de los miembros de la familia. Para
aliviar el tema de la planeacion de la sucesion deben considerarse al menos tres aspectos: 1) el
deseo de traspasar el negocio a la siguiente generacion; 2) la habilidad para llevar a cabo
ese deseo —atendiendo a la estructura de impuestos a la herencia, y 3) la voluntad de los herede-
ros propuestos para aceptar esa responsabilidad. Esto es asi porque generalmente el fundador
desea retener el control el mayor tiempo posible, y, por otro lado, no siempre los herederos
tienen interés en el negocio. Si se desea traspasar los beneficios y a los hijos no les interesa la
empresa, se debe pensar en la alternativa de contratar a administradores profesionales para que
se hagan cargo del negocio a cambio de cierto paquete accionario, que es el caso cuando la
empresa decide hacerse piblica. De aqui la importancia de la planeacion de la sucesion que
debe incluir temas legales, financieros y de administracion, pero sobre todo vencer la renuencia del
fundador a soltar la rienda antes de que la muerte le sorprenda.

The Influence of Family on the Family Business Succession Process: a
MultiGenerational Perspective

Peter S. Davis and Paula D. Harveston

Entrepreneurship Theory and Practice (ET&P)

March 22, 1998, pp. 1-53

Los negocios familiares difieren de los negocios tradicionales en que son propiedad o son con-
trolados por los miembros de una familia, y por ende tienen la gran posibilidad de que ésta se
involucre e influya sobre los asuntos del negocio, lo cual implica hacer frente a maltiples retos,
Unicos y complejos, no encontrados en otros negocios. Entre mayor es el rol de los miembros de
la familia que trabajan en el negocio, mayor ser4 la influencia que ejerceran sobre sus procesos
de decision criticos, que no siempre lleva a comportamientos éticos, y algunas veces desem-
boca en corrupcidn; estas tltimas observaciones requieren de una investigacion mas profunda.
Entre los problemas mas importantes que encaran los negocios familiares, se encuentra el de la
sucesion (la transferencia de liderazgo para el propésito de continuidad en la propiedad del
negocio), que debe ser atendido si se desea que el negocio llegue a las generaciones futuras. No
obstante, a pesar de la importancia de la sucesion, muchos aspectos de relevancia tedrica atn
deben sujetarse a mayores investigaciones. Una manera de ganar un mayor entendimiento de la
sucesion es investigar los procesos relacionados con ella, en particular de la influencia que
ejercen los miembros de la familia sobre ellos, y asi del efecto de la organizacion que aprende y
de las experiencias obtenidas de las sucesiones anteriores. En concordancia, el presente estudio
se enfoca en la influencia de los miembros de la familia en la preparacién de la sucesion,
esto es, el estudio se centra en si los eventos intergeneracionales previos a la sucesion moderan
los efectos previamente revelados por la interaccion individuo (por ejemplo, duefio) y el nivel
en la organizacion (puesto en la estructura, por ejemplo, director), la influencia grupal (por
ejemplo, la familia), las caracteristicas organizacionales y los recursos (por ejemplo, nivel de
capitalizacion), sobre la amplitud del proceso de planeacion de la sucesion.
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Siblings and Succession in the Family Business
Warren D. Miller

Harvard Business Review

January-February 1998 Issue

Ha fallecido Buck, el CEO en segunda generacién de la empresa Benson Electric, negocio fa-
miliar con 63 afios de antigiiedad, que vale 80 millones de ddlares; se informa a los mas de 200
empleados que sus empleos estan seguros y que el Consejo de Directores y la viuda se reunirian
en los siguientes dias para elegir al sucesor del finado. Esto era nuevo, porque cuando el padre
de Buck, Sam, falleci6 repentinamente no habia duda de quién seria el sucesor: Buck era el
unico hijo de Sam y sus méritos habian sido probados extensamente fuera de la empresa antes
de unirse al negocio familiar. Pero ahora las cosas lucian un poco complicadas. Para empezar,
Joyce la ex esposa de Buck podria enredar algo el proceso. Pero Bob, el tnico hijo de Buck,
procreado con Joyce, era reticente a ocupar el puesto de CEO a pesar de que era apoyado por
Joyce, quién habia dicho “para qué es un negocio familiar si no para ser heredado por la fami-
lia” en el mismisimo cementerio. Las dudas de Bob eran ampliadas por su hermana Leigh, dos
aflos mayor que él, quien tenia mas experiencia en la empresa y deseaba ardientemente ser el
siguiente CEO. Ambos hermanos tenfan 10% de las acciones de la compaifiia, hecho que a juicio
de Leigh indicaba que su padre no tenia favoritos. El 80% restante estaba en manos de la
ahora viuda, Millie (70%), y de Julie (10%), hija de Buck en sus segundas nupcias con Millie,
y quienes a decir de Joyce habian comenzado a meter mano al negocio.

Por otro lado, se pensaba que la industria eléctrica iba a ser desregulada y a Buck le preocu-
paba, en consecuencia, una disminucion de las utilidades. Por ende, el Consejo de Directores
—compuesto por cinco miembros— habia recomendado no sélo reforzar las habilidades de mar-
keting, sino hacer un plan de sucesion que considerara las habilidades de ventas y promocién,
cuestion ultima que habia sido escuchada por Buck, asi como el consejo de invertir en la nueva
tecnologia, como sistemas computarizados e Internet. Sin embargo, habia hecho caso omiso de
planificar la sucesion; habia dejado el asunto al azar para no herir susceptibilidades. Ahora, en
la primera junta del Consejo después de su muerte, Millie anuncia que se hacia a un lado para
dejar que los hijos de Buck se hicieran cargo del negocio y que creia que una enemistad entre
hermanos no era saludable, pero no sin antes cargar los dados de la decision a favor de su hija
Julie. No obstante, el Consejo decide explorar candidatos fuera de la familia, entre los que se
encuentran dos miembros del Consejo, porque la eminente desregulacion de la industria lo
amerita y porque la situacion entre los hermanos luce complicada. ¢Cémo manejara el Consejo
el proceso de sucesion? ¢Quién es el candidato mas prometedor para ser el nuevo ceo? Millie
esta en una posicion dificil; finalmente, como accionista controladora, esta en la posicion de de-
cidir si Benson seguird siendo un negocio familiar manejado por un miembro de la familia o si
serda administrada por un profesional proveniente del exterior, la recomendacién del Consejo.
Es claro, que los hermanos no tienen ni la aptitud ni la actitud que el puesto exige. Se cree que
Millie antepondra los intereses del negocio —y asi la seguridad de la familia— sobre los deseos
personales. Asi la recomendacion del Consejo recaeria en Alan Roberts, uno de sus miembros,
porque conoce la empresa, su cultura y tradiciones, la industria, la complicada situacién fa-
miliar, asi como las fortalezas y debilidades de los hermanos, siempre y cuando se deshaga de

m ] 100 1 — | | |



Abstracts relevantes sobre la sucesion en el negocio familiar (ordenados en orden cronolégico descendente)

sus compromisos como consultor. Ademds, Leigh y Julie se sentirdin menos incomodas si es
designado alguien de adentro de la empresa, como Alan. Otra posibilidad es nombrar a Julie,
la favorita de Millie, pero cuya designacion agravaria las ya de por si tensas relaciones en las dos
familias de Buck. Quiza mas importante que la designacion del nuevo lider sea la elaboracion
de un plan para hacer frente a la desregulacion de la industria, que incluya sélidos aspectos
relacionados con la mercadotecnia del negocio.

Succession Planning in Family Business: The Impact of Owner Gender
Paula D. Harveston, Peter S. Davis and Julie A. Lyden

Family Business Review, December 1997

Volume 10, No. 4, pp. 373-396

La mayor parte de la investigacion en la planeacion de la sucesion en los negocios familiares ha
ignorado los temas vinculados al género del dueno. No obstante, el presente estudio analiza el
grado en el que son evidentes las diferencias entre negocios familiares liderados por personas
del sexo masculino o por el femenino, respecto a los procesos de planeacion de la sucesion.
Usando datos recolectados en una encuesta nacional sobre duefios de negocios familiares, ex-
ploramos los predictores de la amplitud del proceso de planeacion. Los resultados confirman
que hay tanto similitudes como diferencias, entre hombres y mujeres en los determinantes de
la planeacién de la sucesion.

Family Business Succession Handbook
Family Business Magazine, 1997 (with PricewaterhouseCoopers)

Esta es una guia préctica para el siglo XXI acerca de la planeacién de la sucesién. El manual
original sobre la sucesion en el negocio familiar, publicado en 1997, tuvo tanto éxito que se ven-
dieron todos los ejemplares. Esta edicion, completamente revisada, con contenido totalmente
actualizado, sirve como una guia fundamental para los muchos temas que surgen cuando una
empresa familiar busca transferir el liderazgo a la siguiente generacion. Este nuevo manual
incluye consejos de investigadores y consultores prominentes en el negocio familiar, asi como
también de lideres verdaderos de los negocios familiares. En palabras de uno de los expertos,
este manual “es un recurso indispensable para los duefios de negocios familiares. La informa-
cién explora todos los aspectos del proceso de sucesion —desde la planeacion inicial a través
de la instalacion de un lider maduro en el papel del propietario del negocio familiar—, asi como
de los muchos temas que tal transicién genera entre los muchos miembros de la familia. Las
experiencias reales incluidas en el perfil son invaluables”.

Factors Influencing Family Business Succession

Michael H. Morris, Roy W. Williams and Deon Nel

International Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, 1996
Volume 2 Issue 3, pp. 68-81

Emerald/Insight on Line
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Este trabajo clasifica los factores internos, o controlables, que tienen influencia en las transicio-
nes en los negocios familiares en tres grupos: nivel de preparacion de los herederos, las rela-
ciones familiaress y la planeacion y control de las actividades. Para evaluar el impacto de cada
uno de estos tres factores sobre la facilidad de las transiciones generacionales y el subsecuente
desempefio del negocio familiar, se condujo una encuesta de varios temas con duefios/gerentes
generales de negocios familiares de segunda y tercera generacion. Los resultados sugieren que,
cuando las transiciones tienen éxito, los herederos estan razonablemente bien preparados, las
relaciones familiares son positivas, y la planeacion de la sucesion y las actividades de control re-
lacionadas, son relativamente informales. De estos tres factores, la confianza y la comunicacion
en las relaciones familiares parece que tienen el impacto mas significativo sobre las transiciones.
De lo anterior, se derivan implicaciones administrativas y se hacen algunas sugerencias para la
investigacion futura.

Succession in Family Business: A Review of the Research
Wendy C. Handler

Family Business Review, June 1994

Volume 7, Issue 2, pp. 133-157

Este trabajo revisa la investigacion hasta ahora de la sucesion en el campo de la administracion
del negocio familiar. Se resaltan cinco lineas de investigacion: 1) la sucesion como un proceso,
2) el papel del fundador, 3) la perspectiva de la siguiente generacion, 4) el analisis realizado
desde varios niveles y 5) las caracteristicas de sucesiones llevadas a cabo con éxito. También se
incluyen las diferentes brechas en la literatura actual y la direccion que debe tomar la futura
investigacion.

Influence of Family Relationships on Succession Planning and Training The Importance of
Mediating Factors

Ivan Lansberg and Joseph H. Astrachan

Family Business Review, March 1994

Volume 7, No. 1, pp. 39-59

Este estudio modela la influencia de las relaciones familiares sobre las variables que intervienen
en la sucesion, utilizando una muestra de 130 participantes provenientes de 109 negocios fami-
liares. Los resultados obtenidos de la investigacion sugieren que los efectos de la adaptabilidad
y cohesion de la familia sobre la planeacion de la sucesion y la capacitacion del sucesor son
determinados por el compromiso de la familia con el negocio y la calidad de la relacion entre el
duefio-directivo y el sucesor. El estudio encontré que la influencia de las relaciones familiares
sobre el comportamiento administrativo en los negocios familiares no siempre es directa, sino
que es mitigado por diversos factores.

¢Cudl es el fendomeno de las tres generaciones? El que se presenta en los negocios familia-
res, por el que sus duefios pasan de “arremangarse las mangas a arremangarse las mangas” en
tres generaciones, adagio que toma formas parecidas en latitudes tan disimbolas como Italia y
China. Ademis de ser un cliché, este ciclo de riqueza de tres generaciones ha surgido como
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evidencia en investigacion empirica, aunque su vigencia empieza a marchitarse segiin David
Bain. Si los negocios no llegan a la tercera generacion es porque sus duefios los venden con
mucho éxito, y no porque fracasen. Con una adecuada planeacién en el manejo de la riqueza
obtenida, el dinero llega a la tercera generacion y mas alld, apoyando los esfuerzos empresa-
riales de multiples generaciones futuras, como lo atestigua el caso de la familia Rotschild que
ha tenido éxito en nuevos proyectos financieros, lo que la revista Famzily Capital llama “empre-
sariazgo multi familiar”: las futuras generaciones usan el prestigio del nombre de la familia,
obtenido a través de los afios, y su dinero, para establecer nuevos negocios. Otro cambio
ha contribuido a la disipacién del viejo adagio: el aumento en la esperanza de vida, que explica
porque cada generacion vive més y por qué esta a cargo por casi 30 afos, empujando el ciclo de
administracion a 40 afios y quiza mas, como lo ha hecho el magnate Robert Murdoch.

Family Business Succession Planning: A 10-Step Process Can Make it
Easier

Barton C. Francis

Journal of Accountancy, August 1993,

Volume 176, No. 2, pp. 49

La planeacién de la sucesion es un proceso dinamico que requiere que el duefio y la adminis-
tracion planeen el futuro y después promulguen el plan resultante. Es comtn que el proceso
comience antes del retiro del duefio; muchos de los profesionales de la asesoria en los negocios
familiares enfatizan empezar de inmediato el proceso, antes del retiro del duefio, y ciertamente
antes de su fallecimiento o incapacidad permanente. Se requiere mucha paciencia y persistencia
para motivar a actuar. Pero, si hay resistencia se debe considerar recurrir a tacticas tales como
la creacion de un plan emergente. Un duefio puede ser mas susceptible a tocar los temas emo-
cionales si ve las soluciones como temporales mas que permanentes. Con frecuencia, el enfoque
es en los impuestos. El proceso de los 10 pasos para la sucesion incluye la recoleccion de datos,
su andlisis y la toma de decisiones.

Rough Family Justice: Equity in Family Business Succession Planning
Glenn R. Ayres

Family Business Review, March 1990

Volume 3, No. 1, pp. 3-22

Para el negocio familiar que enfrenta las vicisitudes de la sucesion, el enfoque de la justicia
familiar natural puede servir como una guia efectiva para preservar las relaciones entre los
miembros de la familia, al tiempo que se promueven los mejores intereses del negocio.

The Influence of Life Stage on Father-Son Work Relationships in Family Companies
John A. Davis and Renato Tagiuri

Family Business Review, March 1989

Volume 2, No. 1, pp. 47-74
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Los autores analizan la relacion entre los ciclos de vida de padres e hijos que trabajan en la em-
presa familiar, concluyendo que la calidad de la relacion de trabajo varia como una funcion de
sus respectivas etapas de vida. La interseccion de sus rutas de desarrollo individual puede tener
efectos positivos o negativos sobre la naturaleza de su relacion de trabajo, sobre la resolucion
de temas tales como la sucesion y sobre la productividad.

The Succession Conspiracy

Ivan Lansberg

Family Business Review, June 1988
Volume 1, No. 2, pp. 119-143

La falta de planeacion de la sucesion en el negocio familiar ha sido identificada como una de las
razones mas importantes de por qué muchas empresas familiares de la primera generacion no
sobreviven a los fundadores. Este trabajo explora algunos de los mas importantes impedimen-
tos que interfieren con la planeacion de la sucesion y sugiere maneras en las cuales esos factores
pueden ser manejados constructivamente.

Transferring Power in The Family Business
Louis B. Barnes and Simon A. Hershon
Harvard Business Review

July 1976 Issue

La transferencia de poder en el negocio familiar, la sucesion, esta marcada por la respuesta a
ciertas preguntas, que requirié una investigacion que data de 1974 y que incluy6 entrevistar
a mas de 200 hombres y mujeres, de cerca de 35 empresas. Entre estas preguntas destaca la
siguiente: ¢Debe un negocio familiar manejarse por profesionales o por la familia? Existe
la nocion de que un negocio estaria en mejores manos si es conducida por gente profesional,
ducha en la materia y preparada exprofeso para ello. Sin embargo, la evidencia empirica, encon-
trada en el estudio que Robert Sheehan realizd, analizando al grupo de las 500 corporaciones
mas grandes, que fue publicado en la revista Fortune, sefiala que, en 150 de estas empresas, el
control y manejo estd en manos de la familia. Muy significativo, estas familias no son las dinas-
tias que poblaban el panorama empresarial de finales del siglo diez y nueve. Entre ellas estdn
las corporaciones Heinz y Bechtel. Por tanto, ¢deberia el negocio familiar permanecer en la
familia? La pregunta es ahora esencialmente académica. Es obvio que las familias permanecen
en los negocios y que los negocios permanecen en las familias. La tradicion humana de
transferir la herencia, posesiones y nombre de una generacion a la siguiente lleva tanto a padres
como a los hijos a buscar la continuidad en el negocio familiar, haciendo mas importante la
necesidad de aprender sobre la transicion entre generaciones.

Los anteriores abstracts incluyen articulos publicados desde 1971 a la fecha sobre el tema
de la sucesion en el negocio familiar, particularmente en los Estados Unidos, aunque se in-
cluye dos trabajos realizados en México. La variedad de temas incluye desde las dificultades
inherentes en la sucesion, hasta su concepcién como un proceso, pasando por diferentes mode-
los aplicables a la planeacion del evento. Aunque existe literatura desde 1976, hubo un periodo
de siete anos, 2007-2015, en que escased la publicacion de articulos sobre el tema.
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familiar. Por décadas, ha ayudado a desarrollar lideres, profesionalizar los negocios, fortalecer
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fundador del Family Firm Institute.
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Su dltimo libro Succeeding Generations trata el tema de la sucesion y la continuidad en
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a muchos idiomas incluyendo mandarin, japonés, espafiol, portugués y aleman.

La amplia experiencia de Lansberg incluye empresas familiares en los Estados Unidos, Canads,
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saw State University en Marietta, Georgia, Craig cre6 e implement6 el Family Business Forum,
que ha servido como un modelo de educacion para el negocio familiar de casi 150 universidades
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establecimiento de los sistemas satelitales.

Trabajando con su esposa Nan-b (Nan Bowles), Philippe hizo crecer la empresa de la fami-
lia y aprendio la importancia del liderazgo para implantar una mentalidad de propietario entre
sus empleados. Reconocido como un visionario en los negocios, Philippe coordiné la transicion
a la siguiente generacion en beneficio de sus tres hijos.

La experiencia de Philippe trabajando con su esposa Na#-b y sus hijos le ensefi6 la impor-
tancia crucial de la unidad familiar, dandose cuenta de que podrian compartir esta vision con
otras familias en situaciones particulares. A principios de los afios noventa, Nazn-b establecié
la Business Families Foundation (BFF), proporcionando una nueva causa a seguir y una nueva
aventura, que harfan crecer hasta llegar a ser un lider global en su campo. Hoy BFF se dedica
a ayudar a que los negocios familiares tengan éxito y perduren, ofreciéndoles educacion espe-
cializada sobre temas relacionados con el negocio familiar. BFF esta asociada con algunas de las
universidades mas importantes del mundo.

Fernando Sandoval Arzaga

Fernando Sandoval es Doctor en Ciencias Administrativas por la ESADE Business School de
Barcelona, Espafa.

Ha sido profesor en el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Monterrey y en la
EGADE Business School por mas de 10 afios en asignaturas como Estrategia Empresarial, Lide-
razgo y Gestion del Capital Humano, Empresas Familiares y Sucesion Empresarial.

Es miembro investigador del proyecto STEP (Successful Transgenerational Entrepreneurs-
hip Practices) que estudia empresas familiares exitosas alrededor del mundo y que involucra a
universidades de gran prestigio internacional como lo es Babson College.

Ha impartido diversos cursos, seminarios, diplomados y ha dado consultoria sobre estra-
tegia empresarial, empresas familiares y desarrollo organizacional por 15 afios. Ademas, ha
realizado publicaciones en el Journal of Family Business Management.

Actualmente, es Director de Emprendimiento y del Centro de Familias Emprendedoras del
Tecnoldgico de Monterrey, Campus Estado de México.
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Imanol Belausteguigoitia Rius

Imanol Belausteguigoitia Rius es Fundador y Director del Centro de Desarrollo para la Em-
presa Familiar (CEDEF) del 11aM. Es Director de Orientacién para Empresa y Familia (OEF),
empresa de consultoria especializada en Empresas Familiares. Es Ingeniero Agronomo por el
ITESM, MBA por el ITAM y doctor en administracion por la UNAM, realizé estudios posdoctora-
les en Babson College, Boston. También es Licenciado y Magister en Ciencias Religiosas con
especialidad en espiritualidad (Regina Apostolorum, Roma). Actualmente cursa su segundo
Doctorado en la Universitit Siegen, Alemania, realizando estudios sobre Psicologia Positiva en
Empresas Familiares.

Imparte y coordina en el 1TaM las materias de Administracion de Empresas Familiares e
Innovacién y Desarrollo de Negocios a nivel licenciatura y maestria. Es miembro del Sistema
Nacional de Investigadores del Conacyt (Nivel 1) y cuenta con el Family Business Advising
Certificate with Fellow Status del Family Firm Institute Fr1. Ha sido facilitador en el curso
Families in Business: from Generation to Generation impartido por Harvard Business School
durante cinco afos consecutivos, y consultor para Latinoamérica y Espafia en mas de 200
proyectos.

Cuenta con més de 40 publicaciones de articulos de investigacion y difusion cientifica y es
autor del libro Empresas Familiares: dindmica, equilibrio y consolidacién (Mc Graw Hill, 4*
ed. 2017), considerado Best Seller. Desde 1999 participa en la radio con su cédpsula semanal
Reflexiones sobre Empresas Familiares con Oscar Mario Beteta en su programa En los Tiempos

de la Radio.

Miguel Ramirez Barber

Es licenciado en Administracion de Empresas por la Universidad Andhuac. Obtuvo su
Maestria en Administracion de Empresas de la Kellogg School of Management, Northwestern
University. Es un empresario familiar y actualmente dirige, con sus hermanos, el grupo inmobi-
liario formado por su padre hace mis de 50 afios. En su carrera profesional, se ha desempeniado
como Director General en Promocion, Fabricacion e Impulso Técnico, S.A. de C.V., Servicios
Urbanos Municipales y Estatales, S.C., Promocion General de Empresas, A.C., Operadora
de Gestién Aduanal, S.A. de C.V., Fondo Inverpro, S.A. de C.V. y Grupo de Consultoria
Integral, S.C

Actualmente es Director General de ProfitConsulting, Consultores de Empresas Familia-
res. Ha participado en diversas investigaciones del Centro Citibanamex para el Desarrollo de
la Empresa Familiar, dirigidas a conocer la situacion de las empresas familiares en México,
particularmente de las mas longevas y de su gobierno corporativo. También ha participado como
conferencista y expositor en diversos eventos de empresas familiares en México y en el ex-
tranjero.

ProfitConsulting ha vertido al espafiol trabajos de autores fundamentales en el terreno del
negocio familiar, como John L. Ward, Craig Aronoff, Stephen L. McClure y Joseph H. Astra-
chan, para lo cual Ramirez Barber ha sido pieza fundamental. Ramirez Barber ha publicado, en
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colaboracién con otros autores, diversos libros entre los que destaca “Exito y Continuidad: La
Accion Diaria en la Empresa Familiar”.

José Trujillo Zuniga

Ha participado en mas de 15 consejos de Administracion, ocupando posiciones de Presidente,
Secretario y Consejero Independiente.

Cuenta mas de 20 afios de experiencia en el desarrollo de empresas familiares y corporati-
vas, como Consejero.

Es Director del “Programa de Formacion de Consejeros de Empresa” en EGADE BUSINESS
scHOOL del Instituto Tecnoldgico de Monterrey.

Ha sido Director del National Bank of Canada, Grupo Corp Banca-Chile y Grupo Finan-
ciero LAFISE/ Miami.

Imparte las catedras de: Institucionalizacion de Empresas Familiares y Gobierno Corpo-
rativo en el Tecnoldgico de Monterrey, Campus Santa Fe, donde recibi6 el reconocimiento a la
Excelencia como Profesor. Ademas, es creador de una Obra de Teatro de Empresa Familiar y
conferencista internacional.

Curs6 el MBA en el Instituto Tecnolégico de Monterrey y cuenta adicionalmente con 6 Di-
plomados en Gobierno Corporativo, Business Families, Turismo y Estrategia.

Salo Grabinsky Steider

Ha sido catedratico de la Facultad de Contaduria y Administracion en la Universidad Nacional
Auténoma de México, conferencista habitual y autor de diversos libros. Ponente en diversos
foros nacionales e internacionales, y ganador del Premio al Periodismo APEIM.

Fue galardonado como Fellow, miembro distinguido, por el Family Firm Institute de Londres,
Inglaterra.

En 2002 disen6 el programa masivo para pequefias empresas llamado “¢Qué hago con mi
empresa familiar?” en coordinacion con NAFIN,

Es ingeniero por la unaM y MBA por la Universidad de Columbia.

Miguel Angel Gallo Laguna de Rins

Doctor en Ingenieria Industrial por la ETsit de Barcelona; Gallo fue distinguido como profesor
emérito de la Catedra “Empresa Familiar” en la Escuela de Negocios 1ESE de la Universidad de
Navarra, Espafa.

También ha sido profesor visitante de la Sloan School of Management de Estados Unidos
y de la Escuela de Negocios 1PADE de la Ciudad de México.

Cuenta con una amplia experiencia profesional al haber trabajado en los consejos de direccion
de importantes empresas como AVANCO, ANESIN, Widewall Investments y Grupo Senda (México).
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Es presidente del Family Business Consulting Group (Espafa) y presidente honorifico de la
International Family Enterprise Research Academy (IFERA).

El Profesor Gallo ha publicado diversos libros y es coautor de Protocolo familiar: sus re-
sultados (2006). También ha publicado numerosos articulos en revistas y estudios de investiga-
cion. Entre otros se encuentran “Viabilidad de las empresas familiares de tamafo medio en el
sector espafiol de alimentacion y bebidas” (2006) y “Empresas familiares multi generacionales
exitosas. Razones de su viabilidad a lo largo del tiempo” (2004).

Josep Tapies

Josep Tapies es profesor en el Departamento de Direccion General y titular de la Catedra de
Empresa Familiar de 1EsE Business School. Doctor Ingeniero Industrial, por la urc (1987). Master
en Administracion de Empresas por ESADE (1979). Sus areas de especializacion incluyen, entre
otras, la direccion estratégica, el gobierno corporativo, las empresas familiares, su desarrollo y
sus sistemas de gobierno. Actualmente imparte varios cursos tanto en los programas MBA como
en los programas de formacion de directivos del 1ESE. También disefia programas enfocados en
la problematica de la empresa familiar donde ensefia Direccion, Gobierno y Estrategia de la
empresa familiar.

Ha ejercido como profesor en distintas escuelas de direccion de empresas del mundo: cEBs
en China, AESE en Portugal, IDE en Ecuador, PAD Universidad de Piura en Pert, ISE en Brasil,
IAE en Argentina, ESE en Chile e INALDE en Colombia, entre otras. También ha sido miembro del
Consejo Académico de IPADE en México y de ESE en Santiago de Chile.

El profesor Josep Tapies prest6 sus servicios como miembro del consejo de 1FERA (Inter-
national Family Enterprise Research Academy) desde el afio 2006 hasta que en 2013 pasé a
ocupar su actual posicion de fellow de 1FERA; también pertenece a la Junta Directiva de la Aso-
ciacion Espanola de Consultores y Académicos de la Empresa Familiar (CAEF).

Ha ejercido como consultor de varias empresas, y bancos espafoles e internacionales. For-
ma parte de los consejos de administracion de varias empresas espafolas. Josep Tapies es autor
de libros como: “100 familias que cambiaron el mundo: las empresas familiares y la industriali-
zacion”, “Si quiero: el compromiso de la familia empresaria”, “Génesis del consejo”, “Familia
Empresaria “, “Plan de vuelo: La gran aventura de la empresa familiar”, “Empresa Familiar: Ni
tan pequea ni tan joven” y “Family values and value creation” (coeditado con el profesor John
L. Ward), “Management Buy Out”, y otros. Ha escrito gran variedad de articulos académicos y
divulgativos sobre empresas familiares.

Alberto Gimeno Sandig

Uno de los consultores y maestros mds prestigiados en empresa familiar. Gimeno forma parte
del claustro del ESADE Business School, y es conferenciante habitual sobre los temas de empresa
familiar en diversos foros nacionales e internacionales. Distinguido como Global star professor
por la revista Family Capital. Asesor de la Comision Europea en asuntos de empresa familiar y
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miembro del Body of Knowledge Committee del Family Firm Institute (FF1), del Family Business
Network (FBN) y de la Family Enterprise Research Academy (IFERA).

Es Doctor en Administracion y Direccién de Empresas por ESADE, Universitat Ramén Llull,
y Master en Direccion de Empresas por el ESADE.

Es socio fundador de Family Business Knowledge (FBK), empresa de investigacion aplicada
en el campo de la empresa familiar, que desarrolla instrumentos de gestién para la empresa
familiar y estudios sobre colectivos de empresas familiares.

Asesora a familias empresarias en Europa y América Latina. Es coautor de un modelo
tedrico (el modelo del riesgo estructural) utilizado por familias empresarias, y companias con-
sultoras especializadas en este campo en distintos paises del mundo. El modelo de Gimeno
proporciona a los empresarios un escape a la prision mental de su vision individual y les ayuda
a ampliar sus perspectivas. Sus trabajos de investigacion se enfocan en la aplicacion de la teo-
ria de la complejidad a la gestion de la empresa familiar, con el animo de desarrollar modelos
analiticos para la administracion de la empresa.

Uno de los autores de empresa familiar mas leidos en el mundo, ha publicado diversos
libros cuya consulta es obligada lectura en las escuelas de negocios. Entre otros, “Modelos de
Empresa Familiar”, ampliamente difundido en la Academia y entre los consultores; “Parenting
and next gen development”; “Developing next generation of leaders for transgenerational en-
trepreneurial family enterprise”; “Professionalization of the family business”: Decision making
domains; Culture and values in Family Business. Es autor y coautor de mas de treinta articulos
en diversos idiomas, estudiados en escuelas de negocios y utilizados por consultores y empresas
familiares.

Felipe Prosper

Es Profesor Asociado de la Escuela de Negocios 1ESE de la Universidad de Navarra, Espafa. Es
Ex Presidente de 1poM, Presidente de la Fundacion Rafael Escola y miembro de consejos de
administracion de empresas publicas y privadas, familiares y no familiares. El Doctor Prosper
colabora con la empresa TRANSEARCH en la practica de Empresa Familiar.

Mario de Gandarillas Martos

Mario de Gandarillas es licenciado en Derecho por la Universidad Auténoma de Madrid y
master en terapia familiar en la Clinica Zurbano de Madrid, Espafa.

Dirige desde GM&A una red de profesionales y despachos en Espafia e Iberoamérica que
ofrecen servicios de asesoramiento y consultoria a familias empresarias, ademas de participar
en varios Consejos de Familia y consejos de administracion, en calidad de asesor externo.

Es impulsor de Fundacién Heres, que promueve el desarrollo de las empresas familiares
y que realiza una intensa actividad en México, donde Gandarillas es un conferencista muy
apreciado.
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Consultor reconocido y conferencista en Espafia y Latinoamérica, atesora una dilatada ex-
periencia profesional en el asesoramiento integral a empresas familiares.

Cubre diversos temas de empresa familiar, como profesionalizacion de la gestion, consejo
y protocolo familiar, gobierno corporativo y familiar, sucesion y desarrollo de las generaciones
futuras, distribucion accionaria, la resoluciéon de conflictos en la empresa familiar, y profesio-
nalizacion del negocio familiar.

Como consultor ha contribuido a la solucién de conflictos en el seno de las familias em-
presarias.

Manuel Bermejo

Manuel Bermejo es Doctor en Economia (Especialidad Empresa Familiar) por la Universi-
dad de Granada, Ingeniero Agrénomo (Universidad Politécnica Madrid), MBa por 1E Business
School, Diplomado en Scaling Entrepreneurial Ventures por Harvard Business School, Diplo-
mado en Corporate Entrepreneurship por Babson Collegue y Diplomado en Buen Gobierno
de las Sociedades.

El vinculo de Manuel Bermejo con la empresa familiar es triple. Es hijo y nieto de exitosos
empresarios y ha convivido desde nifio con la realidad de la empresa familiar y ha ostentado
posiciones de alta direccion en compaiiias de capital riesgo, agroindustria y entretenimiento.

Es Director General de Programas de Empresa Familiar en el 1t Business School, donde ha
sido profesor titular desde 1992 en las areas de empresa familiar, gobierno corporativo, crea-
cién de empresas, capital riesgo y franquicias.

Como uno de los mayores expertos en emprendedurismo y empresa familiar, lo largo de
mas de dos décadas ha asesorado a numerosas familias empresarias. Es presidente en The Fa-
miliy Advisoy Board, firma global desde donde acompana como consejero experto en gobierno
corporativo a numerosas familias empresarias de Europa y Latinoamérica. Ha sido destacado de
acuerdo con el Family Business Influencers Global Power List como el tercer experto mas
influyente del mundo en redes sociales en materia de empresa familiar y el primero en lengua
espanola.

Conferenciante internacional, profesor visitante en diversas escuelas de Latinoamérica,
colaborador de medios de comunicacién. Autor de los libros: “Hacia la empresa Familiar Lider”,
“Gente Emprendedora, Gente de calidad”, y “Gobernando la empresa familiar”.

José Ramén Sanz Pinedo

Filantropo, conferencista y empresario familiar de tercera generacion, José Ramén Sanz es el
creador de la Fundacion Nusa al frente de la cual desarrolla conocimientos innovadores sobre
la gestion del negocio familiar y una importante labor divulgativa a través de jornadas y confe-
rencias, en beneficio de la familia empresaria.

Es consejero en diversas sociedades y Codirector del Pwms, programa integral y estratégico de
la gestion del Negocio Familiar —empresa, familia y patrimonio y sus interrelaciones, especifico
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para familias empresarias, que realiza la Fundacion Numa junto con la Universidad de Chicago
Booth School of Business.

Fundacién NUMA es una entidad familiar independiente y sin animo de lucro que quiere
apoyar la evolucion del conocimiento y a las familias empresarias y sus colaboradores, internos
y externos, con herramientas innovadoras que les ayuden a optimizar la gestion estratégica y
operativa de su familia, de sus actividades empresariales e inversiones.

La Fundacién NUMA no ofrece servicios de consultoria o asesoria familiar ni de gestion de
patrimonios, pero pone a disposicion de las familias conocimientos y herramientas que les ayu-
dan a reflexionar y contribuyen a que sus proyectos personales, empresariales y patrimoniales
perduren a lo largo de generaciones.

Drew S. Mendoza

Es Director General de The Family Business Consulting Group, Inc. Es también fundador del
Centro de Empresas Familiares de la Universidad de Loyola de Chicago, centro académico
reconocido como generador de conocimiento en los temas Gnicos que caracterizan a las em-
presas familiares. Como consultor de empresas familiares se especializa en trabajar con equipos
de hermanos y primos, duefios de empresas y con grandes grupos de accionistas de empresas
familiares. Ha aparecido en diferentes programas de PBS, CNN y cNBS. Es coautor del libro
“Making Sibling Teams Work: The Next Generation”. Es miembro del Consejo del Family
Firm Institute.
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| Datos sobre los autores

Carlos Nunez Urquiza

Ha formado una amplia experiencia en los temas de desarrollo de talento, empresa familiar,
desarrollo organizacional, y en fusiones y adquisiciones, durante los dltimos 25 afios. Ha im-
partido numerosas conferencias sobre estos temas.

Maestro en Administracion, MBA, por la Universidad de Stanford, y maestro en Historia por
la Universidad Iberoamericana.

Diplomado en coaching ejecutivo estratégico, MBTI, HOGAN, FIRO, Peak Performance, HILS,
Psicologia Positiva, Desarrollo Organizacional, Programacién Neurolingiiistica.

En Banamex ha estado 33 afos en diversas posiciones: como director general adjunto (1991-
2001), director de Banca Patrimonial, de Banca Institucional, de Banca de Inversién, de Banca
Comercial, de Fusiones y Adquisiciones, y de Banca Empresarial, en diversos momentos.

Entre otras responsabilidades, ha sido director de la Escuela de Administracion de la Uni-
versidad Iberoamericana (1975-1976), asesor de la escuela de Educacién de la Universidad de
Stanford (1977), miembro del Consejero Consultivo de la Escuela de Negocios de la Universi-
dad de San Francisco (1994-2000), Secretario Ejecutivo del Consejo Nacional por la Calidad de
la Educacién en México, y Oficial Mayor de la Secretaria de Relaciones Exteriores (1988-1991)

Miembro de consejos de administracion y patronatos en México y el extranjero.

Ha coordinado diversas publicaciones sobre la empresa familiar en México y sobre la
calidad de la educacién.

Socio Senior en México de la empresa consultora Stop at Nothing, con sede en Virginia,
dedicada al desarrollo de talento y la cultura organizacional.

Es fundador y director ejecutivo del Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa
Familiar, y asesor de la direcciéon general de Citibanamex en materia de desarrollo de talento.
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Rail Belmonte Olivares

Obtuvo la Maestria en Administracion del Instituto Tecnolégico de Monterrey y la Maestria en
Administracién Puablica de la Universidad de Pittsburgh, Estados Unidos, en donde también
obtuvo el postgrado en Estudios Latinoamericanos. Ha realizado estudios de postgrado y es-
pecializacion en varios centros educativos de los Estados Unidos, entre ellos Cornell University
y la Escuela Wharton de la Universidad de Pennsylvania.

Cuenta con una vasta experiencia profesional, habiendo trabajado tanto en instituciones
privadas como publicas. Desde 1987 es consultor, instructor y editor en jefe de la revista Resumzen
Ejecutivo, que ha publicado 371 sintesis en idioma espafiol de libros de negocios en inglés.

Ha servido a clientes como Banamex, Scotiabank, Banorte, Cecoban, GE Capital, EDs, DHL,
Coca Cola, Kimberly Clark, Grupo Bocar, Ciasa, cAME, Mex Post, Instituto Tecnoldgico de
Monterrey, Universidad Iberoamericana, Pemex, Infonavit, Auditoria Superior de la Federa-
cion, Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos, Consejo de la Judicatura, 1SSEMYM,
Confederacion Nacional de Pediatras, Sociedad Mexicana de Cirugia Pediatrica y FUNSEVIDA,
entre otras instituciones.

Entre sus dreas de especialidad se encuentran las siguientes:

Manejo del cambio

Formacion y desarrollo de lideres
Negociacién y manejo del conflicto

Calidad de servicio

Simplificacién y optimizacion de procesos
Reduccion de costos

Productividad a través de la gente
Administracion de instituciones no lucrativas

Es socio fundador de Conceptos Inteligentes en Servicios, S.C. (CISE), firma de consultoria y
capacitaciéon: www.belmonte-cise.com.
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Las economias en el mundo, incluso la mexicana, se sustentan en gran medida en sus

empresas, cuya mayoria esta constituida por empresas familiares que, sin duda, “son las

organizaciones comerciales mas antiguas de la humanidad”. No obstante su importancia, con
independencia del éxito alcanzado durante su existencia, estas empresas dificilmente llegan a

subsistir mas alld de la segunda o tercera generacion.

El Seminario Universitario de Gobernabilidad y Fiscalizacién —instancia que depende de
manera coordinada de la Secretaria de Desarrollo Institucional y de la Facultad de Contaduria
y Administracion de la Universidad Nacional Auténoma de México— presenta la obra La
sucesion en la empresa familiar mexicana, escrita por los maestros Carlos Nufiez Urquiza,
fundador y director ejecutivo del Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa
Familiar, y Raul Belmonte Olivares, socio fundador de Conceptos Inteligentes en Servicios, S.C.
(CISE), quienes comparten sus investigaciones y experiencias en el estudio de empresas
familiares en nuestro pais relacionadas con los factores que pueden incidir en una sucesion

exitosa que permita la permanencia de la empresa familiar por varias generaciones.
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