

  

    

      [image: cover]

    

  




  

   [image: portadilla]

  




  

   No se permite la reproducción total o parcial de este libro, ni su incorporación a un sistema informático, ni su transmisión en cualquier forma o por cualquier medio, sea este electrónico, mecánico, por fotocopia, por grabación u otros métodos, sin el permiso previo y por escrito del editor. La infracción de los derechos mencionados puede ser constitutiva de delito contra la propiedad intelectual (arts. 270 y siguientes del Código Penal). 





Los 10 mandamientos de las familias empresarias




© 2021, Elaine King





Edición y coordinación de proyecto: Anahí Barrionuevo




Corrección de estilo: Elizabeht Bautista




Diseño de portada e interiores: Giancarlo Salinas Naiza





Derechos reservados




© 2021, Editorial Planeta Perú S. A.




Bajo su sello: Paidós Empresa




Av. Juan de Aliaga Nº 425, of. 704 - Magdalena del Mar. Lima - Perú




www.planetadelibros.com.pe





Primera edición digital: marzo 2021




ISBN: 978-612-4327-29-2




Hecho el Depósito Legal en la Biblioteca Nacional del Perú 2021-02579




Libro electrónico disponible en: www.libranda.com





La editorial no se hace responsable por la información brindada por el autor en este libro. 






  




  

    En agradecimiento a aquellas familias que me abrieron la puerta de su hogar y me permitieron ser parte de ellas mientras juntos creábamos su camino hacia un legado financiero familiar sostenible.


  




 
 


    INTRODUCCIÓN[image: linea]





    ¿La constitución de mi familia es más grande que las de otras con las que has trabajado? ¿Tiene todo lo que otras familias incluyen? ¿Cómo se compara con las otras constituciones familiares?, ¿tiene más páginas y más políticas?




    Estas son algunas de las preguntas que suelo escuchar como consultora de empresas familiares. Es una tendencia humana la de compararnos con los demás. Nuestro deseo de cotejar nuestros logros con los de otros proviene, sin duda, de un lugar competitivo. Queremos asegurarnos de mantenernos al día con los Jones. Sin embargo, si bien puede ser interesante saber qué están haciendo otras familias, no siempre es relevante. Poner el foco en compararnos con los demás puede distraer nuestra capacidad de crear los mejores procesos, estructuras y planes para nuestro caso específico.




    Existe mucha confusión acerca de cómo crear mejores procesos, estructuras y planes en las empresas familiares. Incluso los abogados y otros profesionales relacionados con esto pueden tener dificultades para comprender todos sus ángulos. Recientemente me reuní con un abogado y me dijo que le costaba entender el hecho de que yo hablara sobre constituciones familiares con las empresas antes de realizar consultas con un abogado. Le respondí que mi trabajo sobre esta área no se refiere a documentos legales. «Además, cada familia es única», le expliqué. Fue después de reunirme con este abogado cuando pensé que tenía que hacer algo para aclarar cómo funciona todo esto.




    Los malentendidos sobre cómo organizar las empresas familiares persisten en muchas otras áreas. Recientemente, en una conferencia, mientras hablaba sobre oficinas familiares y cuán diferentes pueden ser unas de otras, dependiendo de las necesidades de cada familia, el experto en la sala comentó mi ejemplo: «Como Elaine dijo, a veces las oficinas familiares son útiles y otras no». Se produjo mucha confusión entre los asistentes, ya que la mayoría tenía asumido que todas las empresas familiares necesitan el mismo tipo de oficina.




    En otra conferencia conocí al hijo de una familia muy poderosa que me preguntó si podía construir una oficina familiar para ellos. Le dije que necesitaba entender el propósito de esa oficina y que, por eso, antes tendríamos que crear una estructura de gobierno familiar. «Mi padre me pidió una oficina familiar, no una estructura de gobierno familiar. Supongo que no puedes ayudarme», me contestó, sin considerar que su solicitud equivalía a pedirle a alguien que construya un edificio sin conocer ni el tamaño ni la ubicación del terreno, o cuál será su finalidad.




    Todavía me llaman para hacerme preguntas sobre gobierno corporativo. Muchas personas aún están confundidas sobre el gobierno familiar y los protocolos familiares, que es una expresión que a menudo se usa indistintamente con constituciones familiares. Me temo que una de las fuentes de estas confusiones es justamente la imprecisión sobre los términos, el explicarlos de una forma o de otra, sin aclararlos nunca. Yo también tengo mis razones para elegir este formato para explicar los detalles del gobierno familiar. Sin embargo, mi objetivo final es que cada uno pueda tomar sus propias decisiones inteligentes para su familia.




    Este libro servirá como guía y hoja de ruta en esto. Los consejos e ideas que he expresado aquí se basan en mi amplia experiencia en el gobierno financiero familiar, que incluye haber trabajado con más de 1200 familias durante veinte años y con más de cien empresas familiares.




    Las empresas familiares representan el 70 % de la economía mundial. Sin embargo, los estadísticos y otros expertos suelen mencionar que apenas el 13 % de estas empresas son capaces de pasar con éxito en sus operaciones hasta la tercera generación. La saga de un exitoso hombre de negocios, de su hijo rico y de su nieto con dificultades está muy extendida. Pero el mundo de hoy es diferente de aquel en el que surgieron esas historias. Con creatividad, planificación, estructura de gobierno y capacidad financiera, cada familia puede convertirse en una empresa familiar exitosa y duradera.




    Como resultado de la falta de mapeo, de organización, de estructura, vemos a los miembros de las familias pelear, manipular, usar el dinero como una fuerza destructiva, e incluso irse a la bancarrota. No podemos cambiar a los miembros de nuestra familia. Pero podemos identificar sus superpoderes, sus habilidades y sus capacidades a tiempo, para hacerlos responsables y para que cada uno pueda hacer del dinero una fuerza positiva en el mundo. Unida, cada familia puede encontrar su estructura organizativa y sus procesos, que serán únicos, a fin de tener éxito como empresa y seguir haciendo crecer su legado.




    Elaine


  




  

    1.° MANDAMIENTO




    VALORARÁS A TU FAMILIA, RESPETANDO AL MISMO TIEMPO LA INDIVIDUALIDAD DE CADA MIEMBRO (EMPRESA VERSUS FAMILIA)[image: linea]





    María y Tomás trabajaron juntos para construir una pequeña empresa hace cien años. Lo hicieron con el objetivo de mantener a sus cinco hijos. Los tiempos eran difíciles en su país, pero a través del trabajo duro y la perseverancia, a medida que pasaron los años, el negocio se volvió sorprendentemente rentable, convirtiéndose en uno de los más productivos de la región donde estaban asentados.




    Conforme la pareja envejecía, comenzó a pensar en el futuro. Ambos conocían bien a sus hijos. Cada hijo era diferente de los otros, con ideas, metas y perspectivas únicas. Sabiendo esto, María y Tomás crearon un mecanismo que evitaría que sus hijos disolvieran su empresa, creada con tanto esfuerzo. Agregaron una cláusula a sus documentos legales que estipulaba que, en caso de que quisieran separarse, los hijos no podrían vender la compañía por una cifra mayor a la de su valor original. Esta estrategia funcionó de maravilla, hasta que la cláusula expiró cincuenta años después de la fecha en que fue escrita. En ese momento, las diferentes opiniones de todos sobre qué hacer con el negocio familiar surgieron y crearon un conflicto.




    Durante ese tiempo tumultuoso comencé a trabajar con esta familia. Cuando conocí a los hijos de los fundadores, todos estaban casados y tenían sus propios hijos. Hasta ese momento, no habían podido sacar dinero de la compañía más allá de lo que habían «ganado como sueldo», más una pequeña cantidad de dividendos. Entonces, ni ellos ni sus hijos habían sentido la liquidez de la compañía de mil millones de dólares de la que eran dueños. Pero el panorama había cambiado: se habían cumplido cincuenta años desde que los padres estipularan que no podían vender la compañía por su verdadero valor. Se enfrentaban a la nueva realidad de que ahora sí podían elegir vender la empresa.




    Tal como habían predicho los fundadores, los hijos tenían ideas diferentes sobre qué hacer. Dos de ellos querían vender la compañía y disfrutar del dinero, uno con la esperanza de hacerlo rápidamente, y el otro dando el poder a sus hijos. Dos de los otros hijos querían hacer crecer la empresa, uno con la ayuda de socios externos, y el otro pidiendo préstamos. El quinto hijo quería mantener la compañía como estaba e involucrar a sus hijos en ella.




    Que cada uno tuviera una visión diferente dificultaba decidir qué hacer.




    En ese momento había más de veinte nietos de los fundadores. Y los nietos también tenían sus propias ideas sobre qué hacer. Como futuros accionistas, fue necesario que se sentaran ante una mesa para decidir qué hacer con el negocio que compartían.




    Una de las estrategias fue revisar el acuerdo de accionistas, sobre el que hablaremos luego, el cual ayudó a organizar la venta y su distribución. Sin embargo, esto no resolvió los problemas dentro de la dinámica familiar. Para esto se creó una constitución familiar, con la finalidad de dar orden y crear políticas que delinearan las responsabilidades de cada miembro de la familia, independientemente de su posición en la empresa.




    Si la familia no hubiera pedido ayuda profesional, podría haber terminado en una especie de limbo o, peor aún, destruido la compañía que los fundadores habían creado con enorme trabajo.




    El problema es que cuando las familias no pueden coordinar sus acciones, no llegan a ninguna parte. No es diferente a un escenario que experimenté hace unos años con mi esposo. Estábamos a bordo de una canoa en un hermoso lago rodeado de bosques al norte de Nueva York. El cielo era azul con unas pocas nubes de figuras perfectas. Sin embargo, nosotros no teníamos ni idea de lo que estábamos haciendo o hacia dónde queríamos ir. Pronto nos encontramos navegando en círculos, incapaces de movernos en una dirección clara. Después de reírnos de nuestras pobres habilidades con los remos, decidimos intentar llegar a la orilla opuesta del lago. Cada uno eligió un lado para remar e hicimos nuestro mejor esfuerzo para usar una fuerza similar. Eso fue todo lo que necesitamos para cruzar el lago. Bastaba acordar hacia dónde iríamos y coordinar nuestros movimientos para lograrlo.




    Del mismo modo, es posible que tú y tu familia tengan un negocio en buena forma. Es posible que su empresa tenga éxito y todo lo que necesita para crecer maravillosamente, al igual que nosotros teníamos un hermoso día, un bello lago, una canoa y remos de calidad. Sin embargo, sin la pieza faltante, que no es otra cosa que una visión compartida, ningún negocio familiar, como ninguna canoa, puede moverse en la dirección correcta.




    EstrategiaPreservar el capital humano




    Es importante entender que alcanzar una visión compartida es una forma de preservar el capital humano. Sin una visión compartida y un trabajo intencional sobre los objetivos y los valores de la familia, es fácil que las habilidades y las ideas se pierdan entre generaciones.




    En el ejemplo anterior, la familia no logró involucrar a los hijos y los nietos en el negocio de manera proactiva. El enfoque solo se concentró en disuadir cualquier impulso de venderlo. Sin embargo, si hubieran comenzado con un proyecto para preservar decididamente el capital humano, la idea de vender nunca se les hubiera ocurrido. Habrían estado demasiado comprometidos con el negocio, tanto si participaran activamente en él como si no.




    Gran parte del objetivo de preservar el capital humano se puede lograr involucrando a los niños en el negocio familiar desde una edad temprana, como exploraré más adelante. Además, los sistemas de constitución familiar y gobierno familiar pueden ser grandes vehículos para educar a toda la familia. Esta educación debe incluir la historia de la familia, así como la visión y los valores de la misma. Finalmente, algunas familias incluyen fondos de educación para aquellos que desean dedicarse a ciertas áreas de estudio que podrían ser beneficiosas para el negocio compartido.




    He aquí dos acciones a considerar sobre esto:




    

      	
Crea un conjunto adecuado de valores: para empezar a crear una visión compartida es necesario tener claros los valores individuales y establecer dónde se entrecruzan los de unos con los de otros, para, de esa manera, «remar» juntos hacia el mismo objetivo. Luego de encontrar los puntos en común, se podrá definir la visión como familia, que dará pie a la misión. Muchos expertos, como Ivan Lansberg y John Davis, hablan de la misión como un aspecto esencial en los negocios familiares, puesto que es la «goma» que cohesionará las decisiones familiares en los siguiente cien años.



      Si le preguntas a un empresario cuál es su objetivo, probablemente te dará un número referido a volúmenes o porcentajes, y está excelente que sea así, pero la ganancia financiera no se trata solo de dinero, especialmente cuando hablamos de negocios familiares multigeneracionales. Si deseas que tu negocio familiar tenga éxito, debes comprometerte con algo más que con las ganancias financieras. Un conjunto de valores que van más allá del dinero y las finanzas es esencial para que una familia se mantenga unida en los negocios. Y estos valores generalmente vienen en forma de declaraciones de visión y misión.




      Lo importante de tener valores más altos que los financieros es el hecho de que te dan la oportunidad de comprometerte con algo más grande que tú. El dinero no es más grande que tú, pero tener valores familiares compartidos sí lo es. Las familias exitosas identifican valores centrados y fundamentales; traducen esos valores en acción y los usan para construir una cultura corporativa sólida.




      La historia familiar es, a menudo, una forma de enseñar estos valores. A través de ella, las generaciones más jóvenes pueden ver cómo las generaciones precedentes vivieron sus valores y moldearlos a las circunstancias que ellas enfrentan ahora. Por ejemplo, si uno de los valores familiares es retribuir, es recomendable buscar el tiempo y la forma adecuados para participar como voluntarios, junto con tus hijos, en una organización benéfica que resulte significativa para ti. O, si uno de los valores familiares es pasar tiempo juntos, entonces haz espacio para llevarlo a cabo de manera regular.






      	
Escribe la historia de la familia: James Hughes, autor de Family Wealth. Keeping It in the Family, dice que «las historias familiares son el pegamento que une a los miembros de la familia». Su libro quizás sea la historia de cómo los abuelos sobrevivieron a la Gran Depresión, o la historia de cómo el fundador peleó en la guerra de Vietnam, o de cómo enfrentó una dictadura en América del Sur. Pero talvez no se trate, en realidad, de una historia de dificultades, sino de un testimonio de pasión y amor. Historias así son las que ayudan a las generaciones más jóvenes a comprender a las generaciones mayores.



      Puedes pensar «Mis hijos ya saben sobre mi vida», o «Mis nietos encontrarían aburrida la historia de mi vida», o, muy probablemente, «Sí, sí, algún día contaré aquello». Todas estas excusas solo te harán posponer la importante tarea de relatar de dónde vienes. Te sorprendería descubrir lo que tus hijos no saben sobre tu vida. Los nietos pueden agradecer la oportunidad de aprender sobre ti y tus experiencias. ¡El momento de armar la historia de tu familia es ahora! Entrevista a tus mayores o escribe tu propia historia. Si necesitas ayuda, hay muchos especialistas a los que puedes acudir.




      ¿Entonces qué hará esta historia familiar? Creará un sentido de pertenencia. Ayudará a las generaciones jóvenes a, por un lado, sentirse conectadas con su pasado familiar y, por otro, a comprenderse a sí mismas. Y lo más importante: impulsará a tu familia a desarrollar un sentido de visión y experiencia compartidas. Una vez que se escribe la historia familiar, las siguientes generaciones pueden aprovecharla, y cada una agregará sus experiencias e ideas sobre lo que significa ser parte de su familia. Al documentar la historia familiar se crea un legado holístico, incluyendo activos tangibles e intangibles. Este legado es tanto o más importante que cualquier legado financiero que se pueda dejar o recibir.




    




    Caso 1Los accionistas pasivos y activos que pudieron sentarse a la mesa y ponerse de acuerdo




    Conocí este y el siguiente caso gracias a una entrevista con un colega mexicano CEO de una de las empresas familiares top 100, que me contó sobre sus experiencias anteriores.




    Una empresa que ya estaba en la segunda generación se había convertido en un importante grupo industrial en el que 70 % eran socios activos del negocio principal, y el 30 % eran socios pasivos que habían decidido emprender por su cuenta. Los socios activos decidieron compartir una oficina familiar con los socios pasivos, con la idea de que desde allí podrían administrar el patrimonio conjunto y los emprendimientos por separado de forma ordenada. Desde el principio tenían una misión compartida —«Todos nos sentamos a la mesa para resolver nuestras diferencias»—, y crearon reglas en función de ella que promovían la transparencia y la claridad, poniendo énfasis en aquello en que sí estaban de acuerdo. Hubo muchos conflictos en un inicio, puesto que los miembros activos en el negocio familiar eran la mayoría; sin embargo, establecieron desde el principio, como parte de su gobierno familiar, separar los puntos en que no estaban de acuerdo, así como lo familiar de lo empresarial, y poco a poco fueron resolviendo las discrepancias.




    Más adelante hablaremos sobre el establecimiento de una constitución familiar, que fue lo que claramente permitió que la comunicación fluyera sin contratiempos, gracias a que allí se había establecido mecanismos para la resolución de conflictos, separando unos para el aspecto familiar y otros para la participación corporativa.




    Caso 2El fundador que falleció inesperadamente y que siempre favoreció al hijo menor




    El patriarca falleció cuando sus hijos eran aún jóvenes. Había empoderado en el manejo del negocio al más joven de ellos, a partir de un acuerdo con todos, pero sin ser realmente claro con el resto, sin involucrarlos ni tomarlos en consideración. Durante el funeral, los otros hijos decidieron respetar los deseos de su padre. Todos eran socios a partes iguales, pero el menor tendría un puesto y un sueldo en la empresa.




    Después de un año ajustándose a la nueva realidad, los otros hermanos sintieron inquietud al ver que el negocio estaba en decadencia, y cuestionaron que el hermano menor recibiera beneficios que el negocio no podía sufragar, mientras que los dividendos corrían el riesgo de desaparecer, dejando a los demás sin ningún beneficio. El hermano administrador argumentó que la responsabilidad adquirida había eliminado sus posibilidades de hacer su vida profesional independiente.




    Cuando se organizó una reunión para establecer una comunicación abierta y respetuosa buscando construir un nuevo camino en un ambiente positivo, algunos se pararon y se pusieron a gritar sin control, porque claramente no había un líder y tampoco una agenda basada en los valores familiares o en la misión, y todo estaba enfocado en los resultados financieros, que en ese momento no eran favorables.




    Meses después se convocó otra reunión, en la que, a diferencia de lo que ocurría en las reuniones familiares, comenzaron de inmediato los reclamos sobre el pasado, generando un conflicto creciente. Sin posibilidades de llegar a un acuerdo, los socios decidieron en ese momento tomar caminos individuales.




    Las diferencias entre este caso y el anterior tienen que ver con el nivel de capacitación y madurez que cada familia tenía. En el primer caso había un conocimiento previo sobre el negocio y un consenso sobre qué hacer con él. Se elaboró una misión familiar que fue votada y consensuada entre los participantes. En el segundo caso, las cargas emocionales, naturales en una familia, se mezclaron con los intereses del negocio. Aquí, la cocina llegó a la oficina. No se logró separar lo familiar de lo empresarial, es decir, nunca se le dio a esto último un canal de comunicación diferente. Por eso es imprescindible entender que no es posible seguir adelante si no existe una misión familiar que respete los valores y las tradiciones familiares y, al mismo tiempo, otorgue un lugar de importancia a cada miembro de la familia, entendiendo que cada persona tiene un valor en el ecosistema familiar y empresarial.




    Buenas prácticas




    Es importante identificar los valores individuales y los valores compartidos de los miembros para poder crear una misión familiar. Los valores más comunes que puedes usar para empezar son los siguientes:




    

     

      

        

          	

            1. Respeto


          



          	

            2. Responsabilidad


          

        




        

          	

            3. Creatividad


          



          	

            4. Empatía


          

        




        

          	

            5. Bondad


          



          	

            6. Compasión


          

        




        

          	

            7. Emprendedurismo


          



          	

            8. Honrar a los mayores


          

        




        

          	

            9. Agradecer


          



          	

            10. Amar


          

        


      

    




    Hay muchas formas de comunicar los legados familiares para definir una misión compartida. Algunas ideas pueden ser las siguientes:




    

      	
Hacer fogatas en familia: ir más allá de papá, mamá e hijos, e invitar a los tíos, los primos y los abuelos. He participado en varias fogatas y también he sugerido muchas, y los resultados de las historias y experiencias compartidas son increíbles. En una ocasión, una abuela contó un sueño que ella solía tener donde había un árbol, y uno de los nietos se sorprendió, pues él también tenía ese sueño recurrente. Pero, igualmente, las historias únicas de los miembros ayudan a consolidar la conexión, manteniendo, a la vez, las individualidades.




      	
Nombrar a un campeón familiar: este campeón liderará los proyectos comunes, como identificar los valores de cada miembro y comparar los de todos para reconocer cuáles son valores compartidos, de manera que esto dé pie a la creación o actualización de la misión familiar. Las organizaciones líderes en gobierno familiar, como el Family Firm Institute, han demostrado que nombrar un campeón familiar asegura que los aspectos familiares puedan seguir evolucionando. Esto solo requiere elaborar una pequeña descripción del cargo, una lista de expectativas, y quizás asignar un incentivo económico.




      	
Hacer un museo de la familia dentro de la oficina: algunos miembros de familias con las que he trabajado tienen historias fascinantes, y muchos de ellos han hecho historia en las industrias en las que trabajan. Por eso recomiendo que junten las fotos, los artefactos (por ejemplo, una máquina de escribir o un telégrafo) que usaban, o los documentos de inscripción de la empresa, en un ambiente especial. Por ejemplo, la familia Bacardí tiene un museo en Miami, el cual pude visitar, donde se explica claramente todo el trabajo de la familia y el desarrollo de su industria a través de los años.




      	
Entrevistar a los abuelos: esto puede ser enriquecedor, porque sus historias abrirán una puerta rápida para crear o actualizar la misión familiar. Basta llevar algo para grabar o escribir. Yo recuerdo cuando mis abuelos estaban vivos y nos contaban sus maravillosas historias sobre sus retos, sus éxitos, sus celebraciones y sus fracasos; las de ellos mismos, las de sus padres y las de sus abuelos. Según mi experiencia, escucharlos ayuda muchísimo a entender las raíces de tus actitudes y tus valores frente al dinero y a la familia. En ocasiones he grabado preguntas que los hijos y los nietos les plantearían a sus padres o a sus abuelos para después presentárselas a estos, y ha sido una dinámica enriquecedora porque, a partir de eso, ellos han podido transmitir un mensaje que refleja su legado y que viene desde muchas generaciones atrás.




      	
Compartir programas familiares, boletines, reuniones virtuales: es un ejercicio que recomiendo porque da vigencia a la familia aun cuando no todos los miembros vivan en la misma ciudad, y puede ser un complemento perfecto para las reuniones anuales presenciales. En cada encuentro familiar, ya sea presencial o virtual, vale la pena que cada miembro asuma un rol, categorizándolos quizás por edades. Una de mis revistas favoritas, Family Business Magazine, compartió hace poco un ejemplo sobre una familia americana que, debido a la pandemia, no se podía reunir, y fueron los nietos quienes se encargaron de organizar el encuentro virtual, preparando, de acuerdo con sus edades, presentaciones de baile y canto, y hasta diseñaron un nuevo emblema familiar. Lo importante es que continuaron la tradición de estar unidos.


    




    En resumen




    Elige una forma única que funcione para tu familia, de acuerdo con sus necesidades y su situación. Transmitir información valiosa a todos los miembros de la familia a lo largo de las generaciones unirá a todos bajo un mismo propósito. Y, en efecto, una vez que se hayan identificado más claramente los valores compartidos se hará más fácil crear esa misión compartida que regirá el resto del gobierno como familia. Este es un punto crítico y por eso lo coloco como un primer mandamiento. Una clave es identificar tu propia misión contestando la siguiente pregunta: ¿adónde quieren llegar como familia en los siguientes cien años? Ya que cada familia es única, no suelo compartir misiones familiares antes de que uno de los miembros lo haga; sin embargo, aquí dejo algunos ejemplos de misiones familiares. Ten en consideración que algunas son largas y otras cortas; su extensión dependerá de ti y de tu familia.




    

      	Nunca nos daremos por vencidos.




      	
Life is good: compartiremos el poder del optimismo. Inspiraremos para construir una comunidad más saludable, conectando a las personas con comida verdadera.




      	Patagonia: creamos lo mejor sin causar daño; usamos el emprendimiento para inspirar e implementar soluciones para la crisis del medioambiente.


    




    Este primer mandamiento, que he enunciado como «Valorarás a tu familia, respetando al mismo tiempo la individualidad de cada miembro», permite enfrentar la dualidad entre empresa y familia como un falso dilema, y entender que es posible armonizar ambos frentes teniendo la habilidad de estar juntos pero separados, con una visión y valores compartidos, y con el objetivo fundamental de preservar el capital humano.
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