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        A todos los empresarios que hemos ayudado
Ellos han sido nuestros mejores maestros

      

    

  


  
    
      
        
PRESENTACIÓN



        Al escribir este libro junto con Guillermo Gutiérrez, mi socio y amigo, nuestra intención es lograr que los empresarios familiares dimensionen la sucesión como un proceso integral que, bien ejecutado, garantice la permanencia de la empresa y su capacidad de continuar generando riqueza en armonía durante más generaciones. Esto va mucho más allá del patrimonio material, pues se trata de todos aquellos valores que nos unen como familia y nos dan la fuerza para superar los conflictos y las adversidades para poder construir juntos.


        ¿Qué es lo más valioso que podemos dejar a quienes nos siguen?


        Respondo compartiendo con los lectores un poco de mi historia como empresario familiar. He vuelto a tomar en mis manos el libro de la familia. Gracias a Dios un tío abuelo tuvo la voluntad y los recursos para investigar a nuestros ancestros 200 años atrás, poco después de la Revolución francesa. Sus hallazgos los plasmó en un compendio extraordinario. Ya tengo dos copias para mis hijos y ahora busco más para mis nietos.


        Louis Jacques Dumois llegó a Cuba en aquellos tiempos, después de sortear grandes adversidades. Hay diversas muestras históricas del emporio que crearon sus descendientes en el oriente de la isla. En la zona de Banes construyeron un espacio de actividad económica que luego se extendió a otros países y asentó su centro de operaciones en Nueva York. Las plantaciones y poblaciones, el ferrocarril y la flota naviera prosperaron durante generaciones. Esto fue parte de su legado físico.


        Tal vez de mayor trascendencia es el legado espiritual que Louis Jacques Dumois nos dejó. Los pueblos y las naciones tienden a adoptar los valores de sus fundadores. Los principios que regían el pensamiento y trabajo de ese grupo de empresarios cubano-franceses constituyen un legado no menos importante que sus logros materiales. Esos valores perduraron más de 100 años en esta próspera región cubana donde tanta historia se escribió.


        Las familias empresarias, si se lo proponen, pueden también dejar huella cuando su intención va más allá de heredar fortuna. El legado no es solo lo que valoramos de nuestra esencia y nuestro pasado como empresa y como familia, es también lo que nutre y motiva la determinación de continuar creando valor juntos.


        El legado es el componente medular de nuestra historia que nos toca enriquecer en cada generación para transferirla a la siguiente. Deterioramos esta parte nuestra si terminamos entregando algo menos valioso de aquello que recibimos. Es este sentido de permanencia lo que proyecta hacia el futuro a los negocios familiares.


        Ahora que volvemos a enfrentar periodos de crisis, inflación y guerras, las familias empresarias pueden hacer uso de la resiliencia que les ha caracterizado por generaciones. Es esta la fuerza que les inspira a reinventarse cada vez que el entorno se los demanda.


        No son los activos financieros los que cuentan en estas renovaciones, sino el espíritu emprendedor que nació desde que los fundadores iniciaron el primer negocio. Si privilegiamos el proceso jurídico de la herencia y ponderamos su valor económico, poco estímulo generamos en la siguiente generación para encontrar sus propias formas de crear riqueza.


        En el sustrato básico del legado de las familias empresarias, es el espíritu de Dueñez el que faculta a los líderes de cada generación a buscar y encontrar sus propias fórmulas de negocio. Ese espíritu subsiste cuando de verdad se ha impregnado en la mentalidad de los miembros de la familia, cuando las creencias compartidas tienen que ver más con el costo de oportunidad que con el índice de rendimiento financiero.


        Las preguntas que queremos contestar en cada etapa de la vida de la empresa familiar no empiezan por definir las tesis de inversión como cualquier fondo de pensiones. Inician por responder a las grandes preguntas: ¿para qué estamos juntos?, ¿cuál es nuestro propósito vital?


        Los caminos de generación, multiplicación y captura de valor que en cada momento hemos de descubrir, son la respuesta concreta a esa razón de ser que constituye el cimiento del espíritu de Dueñez que tipifica a cada familia empresaria.


        La formación de las siguientes generaciones se forja con el ejemplo de nuestro compromiso como dueños responsables, se transmite a través del contagio de nuestras intenciones, de nuestra congruencia, de nuestra lucha diaria por averiguar qué estamos dejando de hacer, dónde están nuestras mejores oportunidades, cuáles están en momento de abandono, en qué radican nuestras relevancias.


        En nuestra historia podemos encontrar de dónde venimos. Lo trascendente es explorar y deducir hacia dónde vamos. Trabajemos en nuestro legado. No hay nada más valioso que podamos dejarle a nuestros sucesores.


        Carlos A. Dumois

      

    

  


  
    
      
        
PREFACIO



        Crear riqueza no es una tarea sencilla. Se requieren grandes capacidades para hacerlo posible. Es el fundador quien combina sus talentos y circunstancias para dar inicio a un negocio que, bien proyectado y con la formación constante de líderes que lo acompañen en su tarea, logrará convertirse en una organización de mayor valor y dimensión.


        ¿Este fundador tendrá tiempo para pensar en la sucesión cuando todo el esfuerzo está primero en sobrevivir y luego en lidiar con los retos del crecimiento? La experiencia de más de 40 años apoyando a empresarios en sus procesos de sucesión nos ha demostrado que son pocos los que se detienen a reflexionar al respecto.


        Cuando menos se dan cuenta, ya rondan los 50 o 60 años de edad y poco han pensado en la dimensión de la permanencia de su obra. ¿Qué hemos realizado para conseguirlo?, ¿qué dejamos de hacer?, ¿cómo conducimos un proceso sucesorio? Estos son ahora sus cuestionamientos.


        Este proceso no solo se circunscribe al fundador. Más tarde, quien asume el mando en la dirigencia de la empresa enfrenta los mismos desafíos: asegurar la permanencia y continuar creando valor. Y de nueva cuenta, algunas décadas después, tienen la misma experiencia: no están preparados para la permanencia.


        No creemos que la sucesión sea solamente el traspaso de un líder a otro, ni un tema de cambio de ceo, ni algo para atender cuando el empresario empiece a pensar en su retiro. Es una condición que siempre está presente en el ejercicio responsable de la Dueñez y que nos corresponde gestionar a todos los líderes de empresa, todo el tiempo.


        Desde que fundamos el Centro de Dueñez®️ Empresaria (cedem) en 1984, dentro del acompañamiento integral que realizamos con los dueños de negocio y sus familias, nos propusimos llevarlos a descubrir su mejor ruta para que la sucesión gane en posibilidades de éxito.


        La sucesión es una realidad y una necesidad, especialmente en los negocios de familia. No podemos tomarla a la ligera y sujetar la vida de la empresa a la vida del fundador, o de quienes le sucedan.


        Si queremos que la empresa sea creadora de valor a largo plazo, debemos crear las condiciones para que eso sea posible, y una pieza clave para lograrlo es, precisamente, la sucesión. Si contamos con los líderes adecuados en cada generación y en cada espacio de tiempo, ellos encontrarán los nuevos caminos que optimicen la creación de riqueza y la armonía familiar a través del tiempo.


        En este libro queremos compartir las experiencias, modelos y criterios que hemos aprendido al vivir procesos sucesorios. Esperamos que ello oriente a nuestros lectores en este decisivo momento para enfrentar uno de los mayores desafíos que viven los dueños de empresa y las familias empresarias.

      

    

  


  
    
      
        
INTRODUCCIÓN



        Las empresas son capaces de perdurar creando riqueza por generaciones solo cuando son gobernadas por dueños competentes comprometidos con su propósito esencial.


        


        La transición del poder continúa siendo uno de los mayores generadores de conflictos familiares, patrimoniales y de gobernabilidad. El cambio del máximo líder es una de las condiciones de permanencia más difíciles de manejar.


        Razón más que suficiente para entender la preocupación que el proceso de sucesión genera en las empresas familiares, más que en cualquier otro tipo de organización. Vale la pena preguntarnos: ¿por qué es tan difícil entregar el mando a la siguiente generación?


        Como fruto de la experiencia de haber vivido procesos de sucesión con cientos de empresarios familiares de Iberoamérica por cerca de 40 años, podemos asegurar que su complejidad se da, principalmente, porque no aprendemos a transmitir a nuestros hijos la mentalidad y las capacidades propias para convertirse en dueños eficaces y responsables.


        En el mejor de los casos les enseñamos a operar los negocios y, en pocas ocasiones, a dirigirlos; pero no sabemos cómo educar a los sucesores en el ejercicio efectivo de la Dueñez,1 que es la máxima instancia de gestión en una institución empresarial y en cualquier organización humana. No les enseñamos a gobernar la empresa y a comprometerse con su continuidad. Y estos son elementos clave para lograr una sucesión exitosa.


        La sucesión, un asunto de Dueñez


        Es muy importante diferenciar la alta dirección del ejercicio del rol de dueño. Aunque el propietario desempeñe los dos roles, el de la Dueñez y el de la dirección, su actuar lo lleva a cabo en dos ámbitos distintos que él mismo confunde.


        El quehacer del ceo es administrar los recursos para maximizar su rendimiento, es decir, para procurar la mayor eficiencia económica. La labor del dueño es ser guardián y garante de la prosperidad y permanencia de la empresa, buscando por todos los medios optimizar su relevancia económica. La primera es la responsabilidad natural de explotar al máximo las plataformas de negocio que la empresa pone en sus manos, mientras que el compromiso del dueño es crear riqueza asegurándose de tener a los mejores directores y de poner en sus manos la mejor plataforma de negocio posible.


        La mayoría de los empresarios no sabemos cómo hacer evolucionar nuestra gestión hacia la frontera superior que nos corresponde, que es el liderazgo en el ejercicio de la Dueñez empresaria. Creamos un vacío en esta labor por ignorancia y por falta de visión. De esta manera, la prosperidad y permanencia de nuestra empresa está en juego, ahora más que nunca, cuando las organizaciones vivimos todo el tiempo en un mundo vica: volátil, incierto, complejo y ambiguo.


        La sucesión no es solo un asunto de transmisión de la propiedad del patrimonio. Trata más que nada de formar a la siguiente generación en las capacidades necesarias para proteger y multiplicar ese patrimonio. Este aprendizaje se centra en precisar cómo gestiona sus responsabilidades un dueño proactivo: definiendo la razón de ser de su organización, liderando el sistema de gobierno, nombrando al mejor director, renovando y transmitiendo su mandato y pidiendo cuentas para asegurar la creación de riqueza.


        Las habilidades que maneja con destreza un dueño capaz no son las mismas que distinguen a un ejecutivo brillante. Son dos esferas de actuación diferentes. El ejecutivo administra los recursos, procesos y sistemas para asegurar la máxima eficiencia económica del negocio. El dueño administra las oportunidades y riesgos para garantizar la máxima relevancia de la empresa; esta busca y provoca el ejercicio de la Dueñez, que consiste en contar con fórmulas de negocio competitivas y actuales que tengan un elevado potencial de creación de valor.


        Los dueños no deben cansarse de renovar estas fórmulas para contar con visiones poderosas, mercados fértiles, ofertas superiores, marcas reconocidas, organizaciones comprometidas, esquemas de gobierno ágiles y líderes idóneos para sustentar el crecimiento de la empresa. Estas son las áreas de trabajo del dueño.


        Si los líderes familiares no están comprometidos con perpetuar la capacidad de crear riqueza a través de la renovación de las estrategias para generar, multiplicar y capturar valor en sus empresas, abandonan su responsabilidad principal, su razón de ser y su justificación en la sociedad.


        Por las razones antes expuestas, en este libro abordaremos la sucesión desde un enfoque distinto. Lo haremos desde la dimensión de la Dueñez, entendida como el acto de hacer efectivos los compromisos, facultades, derechos y obligaciones que le corresponden al propietario para que su empresa perdure durante generaciones.


        En esta dimensión, nuestro propósito es acompañar a los empresarios familiares en la difícil tarea de entregar el mando, con todo lo que ello implica, proporcionándoles una metodología validada y las herramientas necesarias para ejecutar adecuadamente un Plan Integral de Sucesión, que garantice la continuidad y la creación de riqueza, manteniendo la armonía entre todos los miembros de la familia.


        Nosotros tenemos nuestra propia definición de la sucesión. La entendemos como el proceso y la transmisión del mando en el ejercicio de la Dueñez y el soporte de la estrategia de propiedad que lo sustenta. Dado que visualizar la sucesión de esta manera tiene implicaciones tan difíciles de asimilar por la mayoría de las familias empresarias, los temas más controversiales los presentamos desde diferentes ángulos en distintos capítulos. No es que queramos insistir para convencer, lo que queremos es explicar para poder reflexionarlo.


        Creemos también que la sucesión es un proceso, no es un evento. La sucesión no es una fecha, o un año; se trata de un desarrollo de muchos años, que inicia cuando empezamos a formar el carácter de nuestros hijos desde pequeños y que termina cuando tienen total autonomía en el gobierno de la empresa.


        Dentro del Plan Integral de Sucesión, que hemos desarrollado exitosamente durante casi 40 años con cientos de empresarios de México y de varios países de Iberoamérica, contemplamos los aspectos que enunciamos a continuación y que desarrollaremos en este libro.


        • Formación de sucesores. Los sucesores triunfarán si los formamos. Después de los 18 años cumplidos, a lo mejor es tarde iniciar su formación. Los conocimientos empiezan a adquirirse, pero el carácter y la capacidad de compromiso, de responsabilidad, de respuesta y de identificarse empáticamente con los demás, que son las capacidades del líder de Dueñez, se adquieren desde mucho tiempo antes. Para formar a los futuros líderes necesitamos un programa y buenos sucesores. Por más impecable que sea nuestro plan, si no tenemos líderes preparados para asumir el mando, no llegaremos a cumplir nuestro objetivo.


        • Asegurar la gobernabilidad. Entendemos por gobernabilidad la capacidad de una organización de tomar decisiones de manera ágil y en su mayoría acertadas. Para ello, se debe considerar el proceso de diálogo y de consenso en medio de las discrepancias que puedan presentarse entre quienes participan en el sistema de gobierno. Por lo general, las diferencias de criterio serán siempre compañeras del proceso sucesorio, por lo que es necesario darles un adecuado manejo para no afectar la gobernabilidad durante la transición de una generación a otra y posteriormente, cuando la siguiente generación tome el poder y diseñe su propia fórmula de gobierno.


        • Transferencia de la propiedad. Uno de los aspectos de mayor complejidad durante la sucesión es cómo desean realizar, tanto el sucedido como sus socios, la transferencia de la propiedad. La gran mayoría quiere hacerlo por partes iguales a todos sus hijos, lo cual no siempre es la mejor opción. Cada familia es distinta, por tanto, la fórmula de propiedad debe ser discutida y analizada con detenimiento, porque no es para nada un asunto aislado del resto del proceso. Esta condiciona de alguna manera la relación entre los sucesores y los demás herederos, por tanto, propicia o dificulta que puedan comunicarse bien y ponerse de acuerdo.


        • El reto de la Dueñez compartida. Debemos facilitar que los sucesores logren compartir la Dueñez. Tal vez los empresarios con hijos únicos no piensan mucho en ello —ya hay una Dueñez compartida entre el padre o madre y el hijo o hija—, pero si cuentan con dos o más descendientes, es prioritario dedicarle tiempo a este tema para que no se convierta en un detonante de conflictos y para que se aprovechen los talentos de todos. Las transiciones generacionales implican una necesaria evolución de una Dueñez unipersonal a una Dueñez compartida a la que se suman además de los propietarios, consejeros y algunos de los ejecutivos más destacados.


        • Transferencia del mando. Tenemos que cuidar el proceso de traspaso del mando desde todos los ámbitos y para que esto sea posible hacen falta dos hechos: que uno quiera dejar el poder y que otro quiera tomarlo. El poder no se entrega en un documento, ni en un título, ni en un puesto, ni en una ceremonia. Se transfiere cuando propiciamos que nuestro sucesor o sucesora nos “arrebate el poder”. Es decir, se haga del poder asumiendo proactividad, protagonismo, probándose, ganando con eso en credibilidad y confianza.


        • Garantizar la libertad financiera del sucedido. Para este asunto en particular es fundamental contar con un plan financiero para el retiro que no dependa de la economía del negocio. Muchos fundadores no proyectan disponer de un respaldo económico importante una vez que dejen de trabajar. Queremos remarcar que la autosuficiencia financiera no debe depender para nada de los negocios. Estos podrán desaparecer o venderse, pero el sustento económico debe estar asegurado. Conviene hacernos preguntas como estas: “¿Qué tal si llego a los 95 años y solo proyecté un plan financiero hasta los 80? ¿Cómo resuelvo los otros 15 años?”. Este tipo de reflexiones, al igual que no tener previsto un proyecto de vida después del retiro, inevitable e inconscientemente retrasan y complican la sucesión.


        • Implementación de la sucesión. La implementación siempre determinará el resultado mucho más que la planeación. Si creamos conciencia en la familia sobre la trascendencia de la sucesión, elaboramos un plan integral intachable, conformamos el dream team en el comité de sucesión y luego cometemos muchos errores al ejecutar todo lo planeado, el resultado va a ser terrible.


        Si al desarrollar la visión de futuro nos pasamos de soñadores, si al elegir a los sucesores nos ganan las preferencias personales, si al comunicarnos con la familia nos falta sensibilidad, si la relación entre sucesores y sucedidos es un desastre, si al formar a los elementos clave de la siguiente generación actuamos con descuido y mediocridad, el resultado será terrible.


        Por lo anterior, dedicaremos tres capítulos al tema de implementación. Compartimos con los lectores los aspectos más relevantes al efectuar lo decidido en la sucesión, los instrumentos con los que contamos para hacerlo adecuadamente y las acciones a perfeccionar en los tiempos finales de la sucesión.


        Paradigmas de la sucesión


        Antes de adentrarnos en el contenido, empecemos por derrumbar los paradigmas que sobre la sucesión suelen tener los empresarios familiares.


        1. La sucesión no tiene nada que ver con el esquema hereditario. Muchas veces prefieren la idea de repartir su patrimonio en partes iguales por razones de supuesta equidad o justicia, sin pensar en las consecuencias futuras. No toman en cuenta que la gobernabilidad se tornará más complicada mientras más compleja sea la empresa y la familia. Poco se estudian otras posibilidades patrimoniales que faciliten, en el futuro, que los comprometidos con la gestión del valor tengan menos dificultades para tomar decisiones.


        2. La primera opción es el hijo varón primogénito. Este paradigma es de los más enraizados en la cultura iberoamericana y complica el escoger como sucesor al más capaz de dar continuidad a la empresa, al de mayor habilidad para crear riqueza.


        3. Las mujeres tienen pocas posibilidades de ser seriamente contempladas como sucesoras. Sus talentos y experiencia, así como su capacidad de liderazgo, no son considerados con apertura y profundidad. Sobran innumerables casos de extraordinarias empresarias que han multiplicado profusamente el valor del patrimonio que han heredado.


        4. El proyecto de futuro es responsabilidad del fundador o líder actual. Las querencias, expectativas y visiones de los sucesores no son tomadas en cuenta oportunamente. Los padres creen saber lo que más les convendrá a sus hijos y deciden por ellos, imponiendo un proyecto con el que el sucesor podrá no estar comprometido emocionalmente. Esto causa que muchos hijos, una vez en el poder, cambien por completo el proyecto de futuro de la empresa.


        5. La sucesión se resuelve muy cerca del momento en que se tiene que entregar el poder. Tomar una decisión con prisa, sin margen de maniobra, nos expone a hacer una elección poco reflexiva en la que no se entienda suficientemente el contexto y las necesidades de la empresa. La experiencia nos dice que, si la sucesión se aborda con objetividad y transparencia y con años de antelación, las posibilidades de éxito son mucho mayores.


        6. La sucesión se resuelve en la siguiente generación. Esto nos enfrenta a la posibilidad de conflictos con mucha tensión entre los sucesores, por la inexistencia de un proceso bien planeado y orquestado por las dos generaciones. Por este camino estamos asumiendo todos los riesgos que implica competir por el liderazgo anteponiendo los anhelos personales y no necesariamente lo mejor para la empresa y la familia.


        7. La formación de los hijos se reduce a que estudien una carrera administrativa y a que trabajen en la empresa hasta ocupar cargos ejecutivos. No se respeta su vocación, ni sus talentos, ni sus preferencias o lo que más les apasiona hacer. Pocas familias realmente hacen un plan de carrera de los hijos que incluya diferentes estudios y experiencias en otras organizaciones; y poco se examinan aspectos de liderazgo y Dueñez empresaria.


        8. La evaluación del potencial de los posibles sucesores se basa en la apreciación personal del líder y no se acude al apoyo de profesionales. La subjetividad es una de las deficiencias que más afecta las decisiones en temas sucesorios. Contar con un equipo de expertos puede ayudar a profesionalizar el proceso y a mantener la armonía con los demás miembros de la familia. Hemos detectado, en un alto porcentaje de fundadores de empresas familiares, la existencia de estos prejuicios, así como resistencia a cambiar sus posturas, pero también hemos visto que una vez que estos líderes tienen la voluntad de trabajar con la siguiente generación, logran ver más claro el camino para iniciar un proceso sucesorio bien llevado.


        ¿Cómo desarrollamos en la práctica procesos sucesorios?


        Como complemento al contenido del libro, exponemos en cada capítulo un caso que evidencia las diferentes situaciones que pueden presentarse durante el proceso de sucesión y la manera de resolverlas. Al ser casos inspirados en familias reales, hemos cambiado los nombres de los protagonistas, países y sectores a los que pertenecen estas empresas para mantener la confidencialidad. También hacemos reflexiones concluyentes que aplican a cualquier proceso de sucesión.


        Iniciemos el camino de continuidad de nuestra empresa familiar, preparándonos con tiempo para un buen manejo de la sucesión. Hemos vivido infinidad de casos en los que este proceso ha dado resultados muy satisfactorios gracias a la disposición de los empresarios y sus familias de abordarlo con apertura, profesionalismo y oportunidad.


        ¡Empecemos ahora!

      

    

  


  
    
      
        
I
RETOS DE LA SUCESIÓN


        No dimensionar lo que está en juego en la sucesión nos puede llevar a actuar ingenuamente, poniendo en riesgo el patrimonio y la armonía familiar.


        


        La sucesión tiene que ser un camino que demanda diversas acciones y cierto tiempo. Improvisar a última hora es peligroso. Esto implica que debemos evitar que los fundadores lleguen a los ochenta y tantos años y aún no acaben de soltar el poder, como sucede con frecuencia.


        En realidad, lo que buscamos es que los empresarios comprendan que, con un proceso de sucesión claro y definido con antelación, lograrán darle permanencia a su organización en la medida en que vayan cambiando los líderes que la gobiernan.


        Esta continuidad en el mando es vital. La sucesión es un área estratégica clave de todo el tiempo de vida de las empresas familiares. No es para el momento que empiece a preocuparse por su retiro. No es cuestión de edades ni de tiempos. Es algo crucial siempre, como conseguir clientes, financiar el crecimiento o fortalecer la sustentabilidad. La sucesión es una variable clave de permanencia que no se puede descuidar en ningún momento.


        Al final de cada proceso sucesorio lo que tendremos que alcanzar es calidad de Dueñez. Si en la generación anterior hubo un gran crecimiento y una gran creación de valor es porque esa temporada de la empresa fue gobernada por dueños proactivos, competentes y poderosos que son los que inciden en la calidad de los resultados. Pero no necesariamente los dueños son buenos administradores o ejecutivos. Con certeza, si crecieron de forma consistente durante varios años, el valor de su patrimonio y de su empresa es porque también fueron buenos dueños.


        Quienes ejercen bien la Dueñez son aquellos que, administren o no el negocio, definen el destino de sus empresas: dónde quieren estar, a dónde desean conducir a sus organizaciones, dónde tienen que invertir y desinvertir, con quién tienen que asociarse o disociarse, quién tiene que liderar cada área clave, entre otros. Eso es lo que hay que hacer. El rol de dueño gobierna, no administra. Si queremos una sucesión exitosa, necesitamos unos buenos dueños en la siguiente generación.


        Entre los desafíos del líder que va a asumir el mando está la sucesión. Si el líder no está rodeado de gente clave que algún día pueda sustituirle, la sucesión será siempre un asunto crítico atendido con soluciones improvisadas.


        La sucesión en la empresa familiar tiene una serie de retos que es importante definir y atender a tiempo por su incidencia durante todo el proceso. A continuación, explicaremos de manera general en qué consisten y posteriormente profundizaremos en cada uno de ellos durante el desarrollo del presente libro.


        [image: Figura 1. Retos de la sucesión]


        Continuidad de la capacidad de crear riqueza


        El logro más importante de las empresas familiares va más allá de crear valor. Consiste en transferir la capacidad de crear riqueza en armonía a las siguientes generaciones.


        El empresario es responsable de velar por el uso de su patrimonio en sus sucesores. Si se aboca a asegurar que sus herederos vivan bien, eso conseguirá y probablemente logrará también que se pierda la capacidad generadora de valor. Mantener esta competencia es precisamente el compromiso fundamental de la sucesión.


        Si se pierde el proceso de multiplicación del valor patrimonial, los hijos del empresario podrían despilfarrar su fortuna hasta el grado de que nada de ella llegue a los nietos. Si el empresario da prioridad a que todos sus descendientes dispongan por igual de la herencia, lanza un claro mensaje a sus sucesores: lo que quiero dejarles es el disfrute de lo que he creado, no la capacidad de continuar produciendo riqueza.


        Las empresas en general tienden a romper con facilidad las reglas relacionadas con la creación de valor, pero son las empresas familiares, por sus mismas particularidades, las más susceptibles a hacerlo. Por ejemplo: en el nombramiento de líderes, puede haber nepotismo; en la asignación de salarios para los familiares, tendemos a pagarles por encima o por debajo del valor de mercado; en la distribución de recursos, favorecemos el fondeo de iniciativas con criterios afectivos; en estímulos y reconocimientos, ponderamos de más o de menos a los gestores familiares.


        Cuando los miembros de la familia trabajan juntos privilegiando su propio beneficio y no el que le conviene a la organización, inician el ciclo de destrucción de valor. Con este comportamiento parece cumplirse al pie de la letra el viejo refrán: “abuelo rico, padre millonario, nieto miserable”.


        Si solo permanece un porcentaje pequeño de los negocios familiares después de la tercera generación, es porque el comportamiento descrito es bastante frecuente. Las empresas familiares no son destruidas por nadie más que por la misma familia.


        Para poder sobrevivir y crecer rentablemente, este tipo de compañías necesitan cambiar de fondo, si quieren competir. Se requieren mejores fórmulas de gobierno, directivos de mayor calibre, patrones de sucesión y herencia más congruentes, planes de crecimiento más enfocados, mejores fuentes de capital, mayor capacidad de asociación con aliados, desarrollo de ofertas al mercado más competitivas, entre otras cosas.


        De no hacerlo, serán muchas las empresas familiares que no solo dejarán de crear valor, sino que saldrán rápidamente de sus mercados o serán presa fácil de compradores más agresivos. Agreguemos también que las bolsas de valores y los gobiernos latinoamericanos no han sido especialmente buenos en atraerlas a los mercados financieros.


        Si queremos que estas compañías perduren en su capacidad de crear riqueza, necesitamos reestructurarlas, casi que rediseñarlas. Las estrategias para hacerlo podrán variar, algunas tendrán que concentrarse en las líneas de negocio donde puedan sostener su liderazgo, desinvirtiendo con agilidad en los “negocios de relleno”. Otras empresas tendrán que encontrar cómo aliarse con quienes las complementen para contender con la presión competitiva global. Muchas más tal vez tengan que diversificarse o vender su negocio actual para invertir en campos con mejores posibilidades.


        Independientemente de las estrategias de negocio a seguir, las empresas familiares necesitan aprender a gobernarse y a administrar la propiedad más efectivamente. Los viejos patrones, que ya de por sí presentaban serias debilidades al traspasar el poder a la siguiente generación, ahora tienen que revisarse.


        Las fórmulas de propiedad y de gobierno de los negocios de familia suelen ir íntimamente mezcladas. Por lo general, el manejo del capital está estructurado para preservar intereses familiares que no siempre ayudan a conducir mejor la organización. La asignación de títulos y puestos, y el consecuente acomodo de responsabilidades, obedece también a criterios de familia que no siempre refuerzan la calidad del liderazgo que se requiere.


        Lo que falta en la mayoría de los negocios familiares es tomarse en serio la creación de valor y actuar en consecuencia, sobre todo en las cuestiones referentes al manejo de la propiedad y la fórmula de gobierno. No podemos seguir jugando al “negocito”. La organización, para crecer en valor hoy, necesita de un desempeño sobresaliente de los roles de dueño y director, y eso es lo que más falla en las empresas de familia. La creación de valor a largo plazo, en síntesis, implica una visión de permanencia y renovación en la gestión de la Dueñez.


        Sustentar la gobernabilidad


        El sistema de gobierno responde al momento de la empresa, a la visión de futuro del líder y a los talentos disponibles. Cuando nos damos a la tarea de diseñar e implementar los procesos sucesorios, con frecuencia vemos que la gobernabilidad de la organización puede verse alterada.


        Suele ocurrir que el líder actual quisiera quedarse por más tiempo, pues considera que quien le sigue necesita madurar más para estar listo. Esta forma de pensar crea procesos sucesorios que se alargan demasiado. Muchos fundadores parecen no darse cuenta, por su propia experiencia, de que el mejor proceso de maduración se dará manejando, equivocándose, corrigiendo el curso y volviendo a tomar el timón. Con estar sentado al lado del conductor, el copiloto solo se preparará, pero jamás madurará.


        Dilatar la entrega del poder provoca lo peor que le puede ocurrir a la empresa familiar, que es la falta de claridad en sus condiciones de gobernabilidad, la cual se traduce en indecisión o lentitud en la toma de decisiones, bandazos, luchas de poder. Por más que haya un sistema de gobierno más o menos sofisticado, en la cima de la organización ha de ser uno el que manda, el líder de Dueñez. Dos al volante casi siempre se estrellan. La democracia en la gestión empresarial no suele llevar a los mejores resultados.


        El momento de traspasar el poder al sucesor es complicado. Es aquí cuando falla la transición en muchos negocios familiares. Ya hemos dicho que, en el fondo, el diagnóstico del fracaso en este proceso no tiene más que dos posibles causas. O no camina porque el sucesor no asume el poder, o no vuela porque el que se va no acepta soltarlo.


        La dificultad es evidente solo con esas dos razones. El sucedido no sabe más que ejercer el poder máximo, sin preguntar mucho. El sucesor está habituado a pedir permiso y no acaba de tomar la rienda con determinación. Mientras esto suceda, todo se enreda: dualidad de mando, discrepancias constantes, falta de diálogo, confusión del equipo dirigente. En resumen, la organización evoluciona con mayor lentitud, los tiempos se alargan y se pierden oportunidades de generar más valor.


        Sustentar la gobernabilidad es una prioridad de la sucesión, pero no es una tarea sencilla. El mercado no espera, los empleados se intranquilizan, los proyectos se retrasan, los rumores proliferan. En medio de esta situación, nunca faltan los directivos que aprovechan para sembrar dudas y discordia y cuestionar lo que el sucesor emprende. El que está terminando su gestión suele titubear, un día empuja el cambio y otros dos lo entorpece.


        Lo que más necesita el sucesor en estos momentos es autonomía. Su estilo será diferente y tendrá que demostrar sus resultados. Si no hace cambios es que no tiene visión ni madera de líder. Si para todo necesita el consentimiento del jefe, es que no tiene vocación para serlo.


        Llegado el momento, el sucedido percibe que todo lo pierde y no acaba de soltar. Se siente presionado por una generación joven e impaciente. Para él lo están removiendo de lo que ha creado y le pertenece.


        Cuando el sucesor se sienta listo, él debe tomar la iniciativa y pedirle a su antecesor que ya no interfiera. Puede ser muy doloroso, pero solo así podrá gobernar como le corresponde.


        El dilema de muchos sucesores es que saben que todos esperan que conduzca bien la empresa, aunque todavía no le hayan soltado el volante. Solo si se sienta en el sillón de mando podrá salir bien librado, y para lograrlo tiene que conducir a su equipo humano hacia los nuevos derroteros que él mismo defina y acuerde con ellos.


        Su predecesor esgrimirá cualquier argumento para impedir que el sucesor realice los cambios que se proponga: que no se acelere, que sea prudente, que si los resultados van bien para qué le mueve, que espere a que sea mejor momento.


        Los desafíos de los negocios de hoy son demasiado complejos como para perder el tiempo en ponerse de acuerdo sobre el modo de vencerlos. Una visión unificada es básica para construir la agilidad requerida.


        Asegurar la armonía familiar


        Mantener la armonía familiar siempre será un asunto complejo para los líderes de los negocios familiares. Y el reto es aún mayor cuando se inicia el proceso sucesorio.


        La armonía en las familias empresarias no puede ser de fachada. Cuando así se presenta la llamamos “la máscara de armonía”. Entre los signos que la evidencian podemos citar: diálogo esquivo, dificultad para negociar, incapacidad para manejar discrepancias, ocultamiento de emociones y postergación de decisiones relevantes.


        Tampoco la armonía puede ser un asunto de comportarse apaciblemente y con cordialidad. La verdadera armonía se construye día a día, a través del diálogo honesto sobre lo que pensamos; atreviéndonos a proponer, a pedir, a discrepar; buscando lo conveniente para todos, creando diversos mecanismos para mantener la sinergia, pero, sobre todo, bases sólidas para sustentarla.


        Queda claro entonces que la armonía en las familias empresarias no radica en no tener conflictos. Estos los habrá siempre. El corazón de la armonía se centra en la capacidad de toda la familia de afrontar y resolver sus conflictos.


        El esfuerzo que conlleva mantener la armonía durante el proceso sucesorio es grande y deben asumirlo todos los miembros de la organización. El líder sucesor tendrá que responder con plena conciencia a la tarea que le corresponde y actuar en consecuencia.


        Los pilares que a continuación exponemos pueden ser de gran utilidad para lograr la armonía que necesita un proceso sucesorio bien cimentado.


        [image: Figura 2. Pilares de la armonía]


        Confianza y respeto. Esta es la dualidad más trascendente. Parte de la capacidad de confiar en los demás, pero al mismo tiempo respetando plenamente su dignidad como personas. El sucedido debe confiar en su sucesor y en el equipo que lo acompaña. El balance entre estos dos valores es fundamental para crear un ambiente sano en cualquier institución.


        En los dos extremos tendríamos una confianza irrespetuosa, que solo puede traer incomodidad y abuso, o un respeto desconfiado, que conduce a la inseguridad y falta de apertura. No queremos ninguno de esos extremos. La armonía brota en un contexto donde la confianza nos invita a participar y el respeto nos da la certeza de que nuestra dignidad será siempre honrada.


        Capacidad de diálogo. Más que en cualquier otro momento, se busca que la generación saliente y la entrante quieran pensar juntas, y para eso la clave está en el saber escucharse, comprenderse y tomarse en cuenta unos a otros. El objetivo es trabajar con interlocutores que aporten riqueza de opinión, no que sean sumisos.


        La comunicación dentro de la familia empresaria que pretende perpetuarse tendrá que ser de una calidad superior a lo normal. Sus miembros necesitan sobresalir en su habilidad para la escucha activa y para la clara transmisión de ideas.


        Querencia común. Anhelar un mismo sueño es la primera herramienta y una de las más importantes para unificar las voluntades familiares. Partimos de las querencias personales de los socios, manifiestas con apertura y sin temor. Sigue la construcción de un proyecto familiar común, que define a dónde queremos llegar y qué queremos lograr. Terminamos con una visión estratégica de futuro en la que los líderes participan en su construcción y actualización, que solidariza y enfoca energías hacia un propósito superior.


        Manejo de conflictos. Vemos natural que haya necesidades o percepciones contrapuestas, mas esto no ha de causar desánimo. Se persigue que las similitudes nos unan y que las diferencias nos enriquezcan. La postura es siempre Ganar-Ganar. No evadir las divergencias, sino afrontarlas con madurez y calidad de diálogo.


        Las empresas familiares que perduran no son empresas modelo en la interrelación entre sus miembros. Pueden tener diferencias profundas y grandes descuidos entre ellos. Pero las discrepancias se enfrentan, se abordan sin temor y se llega a acuerdos que se respetan. Si alguien falla con respecto a otro miembro, pues le pide perdón y adelante.


        Respeto de acuerdos. Esto solo se logra cuando las familias empresarias enfrentan la comunicación con apertura, se sinceran y se escuchan. Durante el proceso sucesorio es necesario contar con un plan en el que todos se comprometan a crear y observar mecanismos formales para hacer efectivos los acuerdos a los que se ha llegado.


        Creación de un equipo poderoso


        Por lo general, el máximo líder de una empresa familiar de primera generación es su fundador. Por esta razón, integrar un equipo que acompañe al sucesor a dirigir la organización se ha vuelto el cuello de botella de muchos brillantes fundadores líderes. Estos tienen la visión, las ideas, las opciones viables, pero no logran compartir el poder ni con los más cercanos.


        Conseguir y sostener la capacidad de logro en las organizaciones actuales demanda competencias que no pueden desarrollar individuos solitarios, por más brillantes que sean. Las modernas estructuras organizacionales exigen una mayor interacción entre sus miembros.


        El equipo directivo que necesita la empresa familiar debe resultar de la conjunción de los talentos de personas clave de la organización, conducidas por el empresario que ejerce el papel de líder visionario y empoderadas para hacer realidad la visión que comparten con él. Este grupo debe asumir la responsabilidad de los resultados de la empresa, tanto a corto como a largo plazo, y nunca atribuirlos a factores externos, lo que, en muchos casos, termina sucediendo en la realidad.


        Una empresa que proyecta su continuidad requiere del armado de un equipo humano sinérgico que sustente la operación y el crecimiento. Un equipo capaz de generar y conducir la renovación de la fórmula de negocio y de rediseñar la estructura organizacional en función de la visión estratégica de sus miembros.


        Este conjunto de personas debe contar con miembros que tengan las capacidades necesarias para convertirse en sucesores. Se necesita tener diversidad de opciones de donde se pueda elegir a los sucesores más adecuados para la siguiente etapa a transitar en la empresa familiar.


        Podemos estar hablando de la sucesión del ceo o de la sucesión en el liderazgo de la Dueñez o de los representantes familiares a los órganos de gobierno. En cualquiera de estos casos, la familia debe estar atenta a la evolución de los candidatos con que cuentan y de sus trayectorias ejecutivas y empresariales, sea que se hayan formado dentro de los negocios de la familia o fuera de ellos. Es igualmente importante propiciar que los posibles sucesores estén inmersos en los mismos procesos decisorios al máximo nivel, participando en los órganos de gobierno y en las decisiones trascendentes.


        
CASO PRÁCTICO


        Vacío de Dueñez


        El caso de los hermanos Hernández describe cómo, sin percatarnos, bajamos la guardia y nos volvemos tolerantes, dejamos de exigirnos y de aspirar a más, no ejercemos con rigor el liderazgo de Dueñez y suponemos que creando un consejo ya hicimos la tarea. Al final, pagamos las consecuencias conformándonos con bajas tasas de crecimiento en nuestros negocios.


        En la década de 1950, en la ciudad de Guatemala, don Enrique Hernández inició con la ayuda de su esposa un negocio de abarrotes. Encontró la ubicación ideal en un barrio popular que daba luces de su potencial comercial, pues atraía a un creciente mercado de parroquianos.


        Con mucho esfuerzo y con el cuidado del dinero como su bandera, montó una estación de servicio y luego otra, y como fruto de sus resultados pudo continuar con un proceso de diversificación en el que se estableció un próspero grupo empresarial de nombre EH Services. Los negocios principales se desarrollaron en el sector inmobiliario y de servicios, además de tener una reserva de terrenos para futuros proyectos.


        El matrimonio Hernández tuvo cinco hijos: dos hombres, Enrique y Roberto, y tres mujeres, Patricia, Olivia y Alicia. Para fortuna de los fundadores, los cinco se involucraron en los negocios. Primero en funciones operativas, después de atender sus tareas escolares, y luego en actividades gerenciales, de forma tal que crecían al ritmo que lo hacían los negocios.


        Al llegar a los 65 años, don Enrique Hernández pensó que era momento de traspasar el mando a sus hijos y, siguiendo las costumbres de la época, dispuso que los varones se quedaran con la empresa y que sus hijas recibieran un patrimonio similar, pero en bienes inmuebles ajenos a la empresa. Don Enrique se reservó algunas propiedades en renta que le garantizaran los ingresos que necesitaba para vivir con su esposa y, consciente de que sus hijos ya estaban preparados para conducir el grupo, les entregó la estafeta.


        Desde ese momento, Enrique y Roberto compartieron el poder. Con el transcurso de los años, navegaron toda clase de dificultades, pero en definitiva continuaron el legado de su padre y siguieron creciendo el grupo. Ejercieron el liderazgo de Dueñez en mancuerna y, desde luego, compartieron una misma visión de crecimiento y de continuidad como negocio familiar.


        De hecho, poco tiempo después de esta primera gran sucesión del grupo, la operación de los negocios la delegaron en ejecutivos bien remunerados con base en indicadores de desempeño establecidos anualmente. Los gerentes presentaban resultados mensuales a los dueños, quienes, una vez aprobados los presupuestos, se reservan las grandes decisiones de inversión, diversificación, endeudamiento y renovación del equipo directivo.


        Entrega condicionada del capital


        Enrique y Roberto, tan previsivos en los negocios como en la vida, decidieron desde muy temprana edad que el traspaso de la propiedad a sus hijos debían hacerlo después de prepararlos durante un periodo significativo. Así, diseñaron meticulosamente una serie de condiciones para que los potenciales herederos pudieran tener derecho al capital.


        Se trataba de un modelo de educación en el que el elemento principal fue el buen ejemplo. Los Hernández siempre fueron austeros, cautelosos en sus inversiones, muy trabajadores, socialmente activos, con cultura de alta exigencia y detallado control de los recursos, trato respetuoso al personal y puertas abiertas a la innovación.


        El modelo fue impecablemente ejecutado y sirvió como el gps que guiaba los logros y éxitos de la familia. Tanto los hijos de Enrique, tres varones y una mujer, como los hijos de Roberto, dos varones y una mujer, estudiaron en el país hasta terminar el bachillerato, para luego graduarse en las mejores universidades nacionales. Hicieron prácticas en los negocios familiares en periodos vacacionales y completaron estudios de posgrado en universidades prestigiosas internacionalmente. Incluso desempeñaron cargos directivos en otras empresas por algunos años.


        Pero había una exigencia más, a pesar de que la hoja de ruta fue seguida con exactitud. El derecho a reincorporarse a los negocios de la familia se obtenía si, aparte de lo anteriormente descrito, regresaban a la empresa familiar a una edad máxima de 30 años. Y solo tendrían derecho al capital una vez trabajaran cinco años en la organización.


        Al final del largo camino, Joaquín, Esteban, Ernesto, Pedro Luis y Augusto, los cinco hijos varones, regresaron y se incorporaron a las empresas. Por el contrario, al concluir sus estudios, las hijas de las dos ramas de la familia se casaron y no mostraron interés en formar parte de los negocios familiares. Casi como repitiendo la historia de sus tías, serían heredadas con un patrimonio ajeno a los negocios.


        Armados de carisma, ambición y nuevas ideas, cada uno de los miembros de la tercera generación se acopló fácilmente al organigrama de EH Services y ocupó posiciones clave en función de sus talentos e intereses. Lógicamente, bajo el liderazgo de los hermanos, quienes de manera paulatina los incorporaron en la toma de decisiones. La gerente de recursos humanos los ayudaba a revisar el desempeño de sus hijos, así como a orientar los retos y experiencias que debían acumular para la conducción futura de los negocios.


        El ingreso de la tercera generación


        Con el paso de los años, Joaquín, el mayor de los hijos de Roberto, asumió naturalmente el liderazgo de la tercera generación. A su cargo tenía la gerencia general de los dos principales negocios y el apoyo como subgerente de su hermano Esteban. De los tres hijos de Enrique, Ernesto ocupaba la gerencia administrativa, Pedro Luis la gerencia financiera y Augusto la gerencia general de otro de los negocios.


        Conforme fueron avanzando los hijos en la gestión de la empresa, Enrique y Roberto se dedicaron cada vez más al manejo de las relaciones estratégicas. Pusieron en marcha un consejo con reuniones mensuales en donde se revisaban resultados, se evaluaban contra presupuestos y se abordaban temas estratégicos. Los sobrinos tenían voz, pero el voto se lo reservaban los dos hermanos. También participaba un consejero externo con gran experiencia en temas fiscales, financieros y administrativos.


        Como ya les habían enseñado los años, en los negocios suelen presentarse discrepancias que pueden afectar las relaciones interpersonales, por lo que una de las prioridades de los hermanos fue que durante el proceso de sucesión la armonía familiar siempre prevaleciera.


        ¿Soltando el timón?


        La relación entre los primos siempre fue cercana y sinérgica, al grado de entusiasmarse en trabajar unidos en una cancha nueva en el sector financiero. Acordaron iniciar este emprendimiento fuera de EH Services, participando los cinco primos en partes iguales.


        Uno de los mayores retos para Enrique y Roberto fue aceptar este negocio paralelo, pues les surgió la duda sobre un posible conflicto de intereses por el tiempo que dedicarían, cuestionándose el por qué no habían presentado esta oportunidad al interior de la organización. ¿Sería esta situación el inicio de una eventual ruptura entre la segunda y la tercera generación?


        Los hermanos finalmente accedieron a la creación del nuevo negocio de los primos, advirtiéndoles que no se descuidara la empresa. Este abrió la pista a otros emprendimientos que igualmente florecieron y configuraron un patrimonio que en pocos años era equivalente a un tercio del negocio de los tíos.


        Enrique y Roberto tenían entonces dos grandes negocios, EH Services, socios al 50%, y el de los primos, socios con 20% cada uno. Y aunque ellos veían con buenos ojos que la tercera generación estaba aprendiendo a crear riqueza, lo que nunca se preguntaron era cuánto habían dejado de crecer ellos por la progresiva atención que sus hijos dedicaban a sus propios emprendimientos.


        Todos los temas continuaban abordándose con un diálogo abierto y sincero. Cuando los primos cumplieron los cinco años en el grupo, en los que se les habían asignado sueldos modestos para ser merecedores de la propiedad, fueron remunerados de acuerdo al mercado. La idea era mantener la motivación tan alta como fuera posible y que pudieran obtener bonos importantes en función de su desempeño.


        Los hermanos Hernández, además, los apoyaban para que pudieran hacerse de sus casas y contribuían con la educación de sus nietos, así como con pagos de pólizas de seguros de vida y gastos médicos. Esta mezcla de sueldo, bonos y prestaciones fue dando lugar a protocolizar los beneficios a los que tenían derecho como gestores del grupo familiar.


        Como ya lo sabrán muchos empresarios por experiencia propia, en las empresas familiares la rendición de cuentas suele ser uno de los temas más espinosos y complejos de lidiar. De hecho, es uno de los mayores aprendizajes a que se someten los negocios familiares. ¿Cómo exigirle a mi sobrino? ¿Cómo exigirnos entre primos o entre hermanos?


        Para los Hernández no fue distinto y, para poder sortear esa situación, establecieron prácticas estrictas de evaluación de desempeño en todos sus negocios. Así, cuando se incorporaron los hijos, ya había una cultura al respecto. Además, aportó mucho la presencia del consejero externo para lograr objetividad a la hora de revisar comisiones y remuneraciones.


        Los Hernández rondaban los 70 años cuando consideraron que había llegado el momento de concretar la sucesión y nos solicitaron nuestra intervención para llevar a cabo el proceso. Al profundizar en la configuración del grupo y elaborar el diagnóstico, nos dimos cuenta de que había algunos problemas de clarificación de roles.


        Los sucesores no habían entregado el mandato de forma clara a sus hijos, ni los hijos habían asumido el poder de manera contundente. Entre tanto, EH Services estaba pagando un alto costo de oportunidad en cuanto a nuevas posibilidades de diversificación y crecimiento. Como parte del diagnóstico no nos fue difícil percibir que en los últimos años el incremento en valor del negocio creado por los cinco primos había sido notoriamente superior al de sus padres.


        Evidentemente, Enrique y Roberto seguían teniendo presencia, eran ejemplos a seguir y se configuraban como verdaderas instituciones en los sectores en los que se movían, pero su espíritu empresarial ya no era el mismo. Su afán de logro había mermado y dejaron ir algunas oportunidades que ahora nadie se explicaba por qué.


        Por su parte, la exigencia en el desempeño de la tercera generación no era ni remotamente la que hubieran demandado los hermanos a gestores ajenos a la familia. No eran estrictos. Habían caído en un vacío de Dueñez que se ocultaba bajo la satisfactoria miopía de ver el éxito del nuevo grupo.


        Como parte de nuestro acompañamiento y con el fin de conocerlos más a fondo y sus expectativas, decidimos indagarlo en un encuentro familiar. Programamos un retiro ejecutivo en una hacienda de los Hernández en las afueras de la ciudad. Ya en este tranquilo lugar, alejados de toda perturbación citadina, llevamos a cabo una serie de entrevistas personales con los miembros de la segunda y tercera generaciones.


        El primer día lo dedicamos a que cada uno de los hijos compartiera abiertamente sus objetivos personales, sus anhelos, inquietudes y preocupaciones con relación al futuro del conglomerado familiar en el corto, mediano y largo plazo. En el segundo, los primos en conjunto ratificaron su interés de continuar trabajando unidos para fortalecer los negocios del grupo.


        Sin embargo, confesaron que veían con preocupación su participación accionaria una vez realizada la transición generacional, pues aspiraban a ir juntos con similares participaciones, tal como lo hacían en su propio grupo. Ante ello, Enrique y Roberto, mostrando esa ecuanimidad que los había vuelto ejemplos a seguir para sus hijos, acordaron declarar formalmente la decisión de traspasar la propiedad y el liderazgo de Dueñez a sus hijos en una fecha concreta y actuar en consecuencia.


        Hasta ese momento Enrique y Roberto contaban, cada uno, con el 50% de las acciones de EH Services, pero la matemática se empezó a enturbiar cuando se pensaba en transferir la propiedad en partes iguales. Enrique, al tener tres hijos, entregaría un 16.6% a cada uno, mientras que Roberto, con solo dos hijos, entregaría un 25% de las acciones a cada uno. En consecuencia, este último se resistía a ceder participación y entregar tácitamente el control del grupo a los hijos del primero.


        Para definir cómo solucionar el problema, tuvimos varias reuniones con cada uno de ellos, luego con los dos hermanos. El objetivo entonces era desenredar el nudo y facilitar un tránsito armonioso entre la generación saliente y la entrante.


        Roberto se resistía a ceder participación y entregar tácitamente el control del grupo a los hijos de Enrique. Otro problema era cómo valuar los negocios a efecto de hacer un nuevo acuerdo accionario. La solución fue crear un acuerdo de accionistas en donde se regulaban las decisiones que debían someterse a mayoría calificada, así como un mecanismo ágil de disociación y de manejo de discrepancias.


        Enrique pagó con bienes el valor de las acciones que recibían sus hijos para quedar en partes iguales. El valor de referencia fue la apreciación que año tras año hacían los dos hermanos del capital actualizado, más una prima que decidieron reservarse como hermanos y socios.


        El nuevo líder de Dueñez


        Una vez superado el obstáculo de la repartición de la propiedad, el paso definitivo para concretar el proceso sucesorio requería elegir al líder de Dueñez de la tercera generación. Joaquín fue nombrado presidente ejecutivo sin reparos y con el apoyo de todos al haber demostrado su liderazgo y calidad humana durante los años de trabajo conjunto, así que esta fue la etapa más sencilla de todo el proceso.


        Como parte de los acuerdos, se estableció que Joaquín estaría en el cargo por tiempo indefinido, en tanto que su desempeño siguiera siendo avalado por los socios. Incluso el consejero externo también fue ratificado por un par de años.


        Como parte de los primeros timonazos del nuevo liderazgo, Joaquín instauró, como prioridad de la sucesión, el rediseño del proyecto de crecimiento del grupo y el fortalecimiento del consejo, por lo que propuso darse a la búsqueda de dos consejeros independientes adicionales.


        Enrique y Roberto, los sabios patriarcas, seguirían participando en el consejo como mentores. Asimismo, se reservaron un patrimonio suficiente para garantizar su nivel de vida y sus proyectos personales. Además de su rol de mentores de la tercera generación, siguen siendo la cara del grupo en varios foros sociales y empresariales. Socialmente son muy apreciados y han recibido invitaciones a varios consejos de administración. Los hermanos viajan con frecuencia con sus esposas, visitan a sus hijas, disfrutan la vida y ven con orgullo cómo los negocios de sus hijos siguen creando riqueza.


        Para reflexionar


        ∅ El paso de la estafeta en ocasiones da cabida a un natural vacío de Dueñez. Este se presenta porque el sucesor no asume del todo el poder y el sucedido no termina de soltarlo. Al no estar claro quién manda, se baja la exigencia y no hay metas ni propósitos manifiestos porque ninguno de los dos desempeña el rol de dueño con la fuerza que se necesita, como les sucedió a los hermanos Hernández.
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