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    A manera de introducción




    ¿Por qué escribí el libro?




    Son dos los motivos que me llevaron a escribir este libro. El primero es que, debido a mi experiencia profesional y a otras que compartí con colegas, establecí una hipótesis de trabajo que puede parecer obvia, pero que de todos modos quiero detallar: la mayoría de las crisis en los negocios familiares es iniciada de manera involuntaria. Ningún empresario o empresaria piensa en dañar a su negocio o a su familia cuando decide que esta última forme parte de la empresa que él o ella fundó.




    Para reforzar la hipótesis, además de evaluar mis procesos de consultoría, de recurrir a informes de investigación y de consultar con algunos colegas, realicé una pregunta que puede parecer provocadora a empresarios y empresarias —o a sus familiares— que tuvieron malas experiencias en la interacción de los miembros de su familia con su empresa: ¿usted esperaba dañar su negocio o las relaciones con los miembros de su familia cuando decidió que ellos interactuaran con su empresa? Como comprenderán, la respuesta unánime fue un rotundo «NO». Entonces, ¿qué pasó?




    

      	¿Por qué personas inteligentes y con tanto éxito empresarial tomaron decisiones que afectaban directamente el desarrollo de los negocios que crearon?




      	¿Por qué los buenos deseos de los empresarios y empresarias, al relacionar su familia con sus empresas, terminaron tan mal?




      	¿Por qué los descendientes de los empresarios y empresarias no desarrollaron sus propios sueños independientemente?




      	¿Por qué la familia se desunió? ¿Por qué padres, hijos, hijas, tíos o hermanos no volvieron a tener una relación fraternal?




      	¿Por qué no se diversificaron empresarialmente y mitigaron el riesgo de depender de un solo negocio?




      	¿Por qué los hijos e hijas de empresarios y empresarias cometían tantos errores y destruían las empresas pese a contar con estudios universitarios y de especialización?




      	¿Por qué los empresarios y empresarias confundían los gastos e inversiones propios de la familia con los gastos e inversiones de la empresa?




      	¿Por qué no se pudo encauzar en forma positiva las diferencias entre los miembros de la familia?




      	¿Por qué empresarios y empresarias con tanto éxito no tomaron ninguna decisión para evitar la evidente destrucción de sus empresas?




      	¿Por qué muchas empresas con interesante proyección de crecimiento fueron destruidas por las familias propietarias?




      	¿Por qué empresarios y empresarias confundieron sus roles dentro de la empresa con sus roles como padres de familia?




      	¿Por qué los empresarios y empresarias no vendieron la empresa a tiempo para así proteger el patrimonio familiar?




      	¿Por qué los empresarios y empresarias, conociendo los problemas, no contrataron a un colaborador profesional que los ayudara a construir un proyecto familiar exitoso o a ejecutar los cambios que no estaban dispuestos a realizar?




      	¿Por qué las inversiones en nuevos proyectos empresariales no fueron evaluadas integralmente para evitar que se destruyera el patrimonio familiar?




      	¿Por qué los empresarios y empresarias no se dieron cuenta oportunamente de lo que estaba pasando?


    




    Respuestas a estas interrogantes, puede haber muchas; pero sí podría afirmar que la mayoría —por no decir todas— de estas crisis de continuidad fue consecuencia de una relación de desequilibrio entre los objetivos, los valores, la cultura y los intereses de los miembros de la familia y los de la empresa de su propiedad. Esta situación generó un proceso irreversible de pérdida de competitividad de la empresa, una pérdida del patrimonio familiar, y, en otros casos —lo más penoso—, deterioró las relaciones de manera permanente.




    Este desequilibrio se explica en que la empresa familiar es el resultado de relacionar dos sistemas diferentes. Mientras la familia es un sistema emocional, subjetivo y afectivo, que busca la armonía, la unidad y el desarrollo individual de cada uno de sus miembros; en el otro lado, tenemos a la empresa, que es un sistema racional, temporal, competitivo y objetivo, que tiene como una de sus metas la generación responsable de riqueza para sus propietarios o accionistas mediante la atención de las necesidades de determinados clientes o segmentos de mercado.




    Otro asunto a considerar es que el concepto familia continuará evolucionando en el tiempo. Tenga por seguro que la idea de familia que tuvieron sus padres es distinta a la que usted tuvo; y, de igual manera, esta es distinta a la que tendrán sus hijos, y a la que tendrán sus nietos. Diversos factores continuarán influyendo en el cambio de la institución familiar, por ejemplo, la mayor preparación y participación de la mujer, la tasa creciente de divorcios, la influencia de la tecnología en la comunicación, la presión social, el consumismo, las nuevas enfermedades, los derechos civiles de los grupos de interés, etcétera. Todo esto resulta en una mayor cantidad de familias diferentes, las cuales algunos denominan subjetivamente familias disfuncionales, las que necesitarán de un proceso y de herramientas que deberán corresponder a sus propias singularidades.




    Ahora, ¿qué es lo que desencadena esta relación de desequilibrio entre familia y empresa? Mi hipótesis es que se debe a la falta de preparación, de compromiso y unidad de los empresarios y de sus familias. En otras palabras, no se formaron como buenos accionistas, concepto que propongo y que podrán comprender luego de leer las diversas notas de este libro.




    Retomando la primera idea: el segundo motivo para desarrollar este libro está relacionado con el párrafo anterior. Estoy casi seguro de que, ante la pregunta: ¿es posible prevenir, mitigar o evitar las crisis que pueden resultar de las interacciones entre familia y empresa?, la respuesta siempre será «sí», precisando que son los empresarios y empresarias quienes tienen en sus manos la importante decisión de atender el proceso de sucesión. Esta, teniendo fecha de expiración, debe ser asumida como una oportunidad a aprovechar si realmente se desea que la empresa continúe en propiedad o gestión de todos los descendientes o de una parte de ellos.




    Espero que las situaciones o historias descritas en este libro ayuden a que cada vez mayor cantidad de empresas familiares logren el éxito en sus procesos de crecimiento, de sucesión y de creación de valor. Asimismo, busco también que, luego de que usted lo lea, no tenga como excusa o atenuante que desconocía los instrumentos o procesos existentes para afrontar, como una oportunidad, los riesgos y las amenazas a la sostenibilidad de los negocios de propiedad familiar.




    ¿Por qué leer mi libro?




    Algunas veces el término empresa familiar es interpretado equivocadamente. Se cree que se trata de pequeños negocios con alto grado de informalidad; sin embargo, la realidad suele ser bastante opuesta, especialmente si pensamos en aquellas empresas que tuvieron éxito y que superaron los primeros años de actividad comercial.




    La mayoría de los empresarios y empresarias desea transmitir la propiedad del negocio que ellos crearon a su siguiente generación. Sin embargo, las estadísticas indican que la mayor parte de casos fracasaría en ese intento.




    Por lo general, este potencial fracaso se basa en que el emprendedor o la emprendedora dirige, involuntariamente, en forma equivocada el proceso de continuidad de su proyecto empresarial, pues no comprende o no conoce la naturaleza, los objetivos y la cultura contrapuestos que existen entre la familia y la empresa. En ese sentido, no es capaz de diseñar un plan que permita cumplir su sueño de perpetuar su negocio en propiedad de sus hijos o hijas.




    Muchos de los empresarios y empresarias piensan que la solución es la profesionalización de la empresa. Creen que esto prevendría y resolvería las discrepancias o diferencias que pudiesen surgir entre sus descendientes. No obstante, tengan por seguro que de nada servirá contar con asesores calificados, gerentes competentes, directores profesionales independientes, certificaciones internacionales o las mejores tecnologías si quienes serán accionistas no se han constituido voluntariamente como un equipo de socios.




    La familia, como describe el doctor Renato Bernhoeft:




    [E]stá muy influenciada por cuestiones emocionales y de afecto. Estas cuestiones no resueltas pueden poner en riesgo el futuro de la empresa. No hay que olvidar que la familia está construida por fuertes lazos de opresión, comenzando por el hecho de que las relaciones entre sus miembros no son totalmente libres. Es decir, no se escogen los hijos que se tiene, ni ellos escogen a sus padres, [a] los hermanos y, menos todavía, a los cuñados y cuñadas que van a juntarse a la familia. Todo lo que escogemos en la estructura familiar es el cónyuge. Pero aun esta relación puede ser deshecha, en caso [de] no ser adecuada. La ilusión de que la familia debe tener buenas relaciones, por el simple hecho de ser familia, es un discurso de la utópica unidad familiar. Para muchos patriarcas esto se torna en una profunda decepción en sus sueños de total dominio sobre las relaciones de los miembros de su gran familia.




    (Bernhoeft, 2006)




    Además, muchas veces el carácter propio que implica ser emprendedor o emprendedora es una limitación para afrontar a tiempo y objetivamente la continuidad empresarial, pues priorizan o bien las actividades netamente empresariales o bien sus cuestiones personales. Ello se expresa en algunos comentarios como los siguientes:




    

      	No tengo tiempo.




      	Trabajaré hasta que ya no pueda.




      	Esta empresa es mi sueño.




      	Nadie conoce el negocio mejor que yo.




      	Lo veo la próxima semana.




      	Mis hijos e hijas han estudiado en las mejores universidades.


    




    Si en familias que no poseen empresas es usual que surjan diferencias o conflictos, es inevitable que lo mismo ocurra en familias empresarias, especialmente cuando, además, hay de por medio ansias de poder, demandas de dinero, problemas personales, aspiraciones de reconocimiento social, injerencia de parientes políticos, envidias, caprichos, ignorancia, intereses personales, etcétera. La diferencia reside en que, en estas indeseadas situaciones, el patrimonio del emprendedor o emprendedora se ve afectado.




    Lo anterior obliga al líder familiar a evaluar, analizar e implantar un conjunto de actividades que permitan lograr su sueño, que por lo general es ceder la propiedad de su empresa a sus hijos e hijas, así como mantener la unidad familiar, entre otros objetivos.




    Ahora, si bien el empresario o empresaria tiene derecho a hacer lo que quiera, esta actitud no contribuirá a una solución equilibrada a mediano plazo, así como tampoco a la correspondencia asimétrica con las obligaciones que mantiene con otras personas o instituciones relacionadas con su empresa.




    La mejor alternativa para luchar por el éxito de la continuidad familiar y empresarial es, como menciona el doctor Bernhoeft (2018), «aquella en la que el líder, en vida, trabaja en equipo con su familia todos los aspectos que suele involucrar una transición generacional», aunque tratar estos temas pueda ser complicado o difícil para algunos; sin embargo, «es seguro que será menos costoso, emocional y económicamente, que dejarlo para después de un velorio».




    La globalización de los negocios, los procesos de transformación digital, la apertura de los mercados, el desarrollo de la humanidad y otras circunstancias adicionales implican un gran desafío para las empresas familiares. Los competidores también trascienden fronteras, y son cada vez más los negocios de propiedad familiar en el mundo que preparan a tiempo su continuidad. No obstante, y lamentablemente, no todos los empresarios y empresarias tendrán la fortaleza y el coraje para afrontar el principal desafío en la evolución de un negocio familiar. Quienes lo hagan estarán aprovechando una gran oportunidad.




    ¿Por qué el título de mi libro?




    Papá, no me dejes una bomba de tiempo fue la expresión que Mónica transmitió a su padre Miguel durante una de nuestras reuniones de trabajo, y cuando conversábamos con respecto a la continuidad del negocio iniciado por Miguel hace cerca de treinta y cinco años.




    En la reunión también participaban Andrea, cónyuge de Miguel, y los cuatro hijos de ambos: Rubén, Jaime, Mónica y Berta. Con excepción de Jaime, quien es médico cirujano, los otros tres trabajan en la empresa de Miguel.




    Independientemente de las complejidades propias de las interacciones entre la familia de Miguel y la empresa, lo cierto es que la frase de Mónica podría hacerse realidad. Suele dejarse una bomba de tiempo cuando no se planifica de manera integral el proceso de continuidad del proyecto empresarial familiar a los miembros de la siguiente generación, la cual podría estar conformada por un grupo de hermanos, primos u otros parientes.




    El dedicar atención a los recursos que pueda demandar la planificación de la sucesión debe ser considerado como una responsabilidad por cualquier familia propietaria de un negocio exitoso. Esta responsabilidad recae específicamente en quienes, en algún momento, detentan su propiedad. En el caso mencionado, recae principalmente en Miguel, quien, además de ser el padre de la familia, es el accionista mayoritario (99.99 %) y el gerente general de la empresa.




    Las diversas notas de este libro no pretenden transmitir recetas o sugerencias puntuales para que sean aplicadas sin el menor análisis de situación por quienes las lean. Más bien, lo que pretendo es que los empresarios o empresarias y sus familias reflexionen sobre diversos asuntos que no podrán eludir bajo ninguna circunstancia; por ejemplo, ¿cuándo debería retirarme como gerente general?, ¿todos mis hijos deben trabajar en mi empresa?, ¿debo vender mi empresa?, ¿todos mis hijos e hijas deben ser accionistas de mi empresa?, ¿los cónyuges de mis hijos e hijas podrán trabajar en la empresa?, ¿contratamos un gerente general ajeno a la familia?, ¿qué sucedería con mi proyecto empresarial si muero o quedo incapacitado?, ¿cuándo debería transmitir las acciones a mis herederos?, ¿mi familia sanguínea o política podrá ser proveedora o cliente de mi empresa?, ¿cómo debo remunerar a mis hijos e hijas que trabajan en la empresa?, ¿los cónyuges de mis hijos e hijas podrán ser accionistas de mi empresa?, y otros dilemas que son parte de la evolución de todo negocio familiar exitoso.




    Reitero que atender responsable, oportuna y voluntariamente varios de los asuntos antes descritos será una situación de carácter ineludible en la mayoría de los casos. Mi recomendación general es que los empresarios y empresarias los desarrollen en forma preventiva y siempre considerando lo siguiente: «No existen ni dos empresarios, ni dos sucesores, ni dos empresas, ni dos familias iguales. Cada persona, cada empresa y cada familia tiene su edad y su momento óptimo para la sucesión» (Guinjoan y Llaurador, 2009).




    ¿Qué encontrará en mi libro?




    Papá, no me dejes una bomba de tiempo incluye ocho relatos que describen algunos de los principales dilemas o situaciones que suelen afrontar las personas vinculadas a la continuidad de un negocio de familia.




    Todos estos textos están basados en casos reales, pero narrados con personajes ficticios y desarrollados de manera coloquial. En ellos se incluyen notas de diferentes profesionales que colaborarán en el proceso de transmitir conocimientos que —estoy seguro— serán de utilidad para quienes lean el libro.




    Es importante mencionar que cualquier parecido que encuentre de las situaciones descritas con su realidad será pura coincidencia. Además, si bien en algunas se describen circunstancias que podríamos calificar como indeseables, estas deben afrontarse como oportunidades de mejora y nunca como amenazas.


  




  

    ¿Buen accionista? ¿Buen director? ¿Buen gerente?




    ¿Qué necesita una familia empresarial?




    Comparto con ustedes una conversación sostenida con un empresario, quien está casado y tiene cuatro hijos (dos trabajan en el negocio familiar, una hija se dedica a su hogar y el otro es profesional independiente). Ellos habían participado de un proceso de planificación sucesoria.




    ¿Cuál de tus hijos crees que sería el mejor para que te reemplace como gerente general?




    Me gustaría que alguno de mis hijos sea el próximo gerente general, pero siempre y cuando esta designación sea la mejor para la empresa. Antes prefiero que mis hijos sean buenos accionistas y no malos directores o gerentes.




    Entonces, ¿ninguno de tus hijos podría ser el gerente general de tu empresa?




    Mi respuesta no excluye en absoluto la posibilidad de que alguno de mis hijos pueda ser, además de accionista, el gerente general de nuestra empresa. Lo que para nosotros sí es una condición básica es que todos mis hijos sean lo que se llama buenos accionistas. Para mí implica que, para la sostenibilidad de nuestro negocio, entre otros aspectos, ellos convocarán a los mejores profesionales a que conformen nuestro equipo humano, implantarán un sistema de gobierno adecuado a nuestras complejidades, así como evaluarán e implantarán la estructura y las políticas financieras que aseguren la ejecución de los planes de negocios.




    Tu empresa ha avanzado bastante en lo que se refiere a su proceso de profesionalización. Tienen un plan de negocios formulado con la colaboración de una reconocida consultora internacional, un excelente sistema de información, han recibido un premio como buenos empleadores, cuentan con las mejores tecnologías, sus clientes los reconocen como líderes, etcétera. ¿No es esto suficiente?




    Para nada. Profesionalizar solamente la empresa sin hacer lo mismo con mi familia hubiera sido un gran riesgo. Nosotros estamos conscientes de que, si mis hijos no construyen adecuadas relaciones entre ellos como socios, existirán altas probabilidades de que problemas subjetivos o domésticos destruyan una empresa que nos ha costado mucho esfuerzo y sacrificio llevar al nivel en que actualmente se encuentra.




    También debes recordar que desarrollé mi negocio sin socios, solamente contaba con la colaboración de mi esposa. Mis hijos, quienes serán los futuros propietarios, serán socios obligados. El que sean mis hijos no implica que estén preparados para compartir una sociedad en la cual no existirán dueños (eso solamente lo soy yo), sino cuatro socios, quienes deberán velar por la continuidad, el crecimiento y la creación de valor en nuestro negocio.




    Adicional a lo anterior, debes tener en cuenta que, en forma individual, cada uno de mis hijos será un accionista minoritario, y que la mejor forma de proteger los derechos de los socios minoritarios es mediante el diseño y la implantación de un sistema de gobernanza que corresponda a las necesidades y complejidades de cada empresa y de cada familia.




    ¿Qué es el sistema de gobernanza de una empresa de propiedad familiar?




    Toda institución (un Estado, una empresa, etcétera) requiere de un sistema de gobierno que defina algunas reglas básicas, y que permita asignar adecuadamente los recursos existentes en beneficio de quienes forman parte de dicha institución.




    No soy un experto, pero como sí entiendo el concepto, defino un sistema de gobierno como la efectiva implantación de los tres órganos que podría requerir un negocio familiar que pretende sostenibilidad: la Junta de Familia, la Junta de Accionistas y el Directorio o un Comité Ejecutivo.




    ¿Por qué es necesario este sistema de gobierno en una empresa?




    Durante el proceso aprendí la siguiente frase: «Las compañías son repúblicas. El poder descansa en los votantes (los accionistas). Los votantes eligen representantes (los directores), quienes delegan la mayor parte del poder a los burócratas (la gerencia). Como en cualquier república, la distribución de poder depende de las reglas específicas de gobernabilidad» (Gompers et al., 2003).




    Una de esas reglas es prevenir las confusiones que se generan cuando una misma persona desempeña simultáneamente varios roles (accionista, director, gerente, padre, hermano, etcétera), por no contar con los mecanismos de control y de apoyo necesarios que puedan evitar que un múltiple desempeño de roles perjudique involuntariamente a la familia y a la empresa.




    Haciendo una analogía con el sistema democrático para el gobierno de un Estado, es necesario que en una empresa exista una racional separación de poderes. ¿Se imaginan un país en que el Poder Ejecutivo, el Legislativo, el Electoral y el Judicial estén en manos de la misma persona? Ya no sería una democracia (sistema que, sin ser perfecto, creo que es preferible a otros, por ejemplo, una tiranía, una dictadura o una anarquía).




    Por lo explicado, respondería a tu pregunta que el sistema de gobierno es necesario e importante para mitigar o controlar los riesgos de un negocio familiar. El riesgo principal es que no se cuente con los denominados buenos accionistas. Recordemos que son estos quienes elegirán a los directores, y a su vez, estos, al gerente general, quien es el máximo responsable de la gestión de la empresa.




    ¿Por qué implantar un sistema de gobierno corporativo en una empresa familiar?




    Nosotros no queremos ser parte de la mayoría de empresas que, lamentablemente, terminan desapareciendo por asuntos relacionados con una interacción en desequilibrio entre familia y empresa. Desaparecer por este factor solamente será beneficioso para mis competidores, quienes siempre están ansiosos de captar a mis clientes.




    Además, tampoco quiero perjudicar a mis colaboradores, a mis proveedores y a mi propia familia. Ellos son los que generalmente pierden en estas situaciones de crisis de continuidad en un negocio familiar.




    ¿Qué contiene un sistema de gobierno para una empresa de propiedad familiar?




    Te diría que sus componentes están en relación con cada órgano de gobierno. En nuestro caso tenemos:




    

      	Para la Junta de Accionistas, perfeccionamos nuestro estatuto social y suscribimos convenios entre socios que protegen los derechos de los accionistas minoritarios. Recuerda que cada uno de mis cuatro hijos será un socio minoritario.




      	Para el Directorio, que era necesario en nuestro caso, desarrollamos un manual de organización y funcionamiento, acompañado de una hoja de ruta para su efectivo cumplimiento.




      	Para la implementación de la Junta de Familia, participamos del proceso de elaboración de un protocolo, el cual establece los lineamientos generales para las interacciones entre nuestra familia y nuestra empresa.


    




    ¿Cuál de los órganos de gobierno consideras que es el más importante?
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