IVO

5NLIJ\1IE\cI;cIJ\é||oN 5 | M

| wA\Y/|I\'%
A TODA VELOCIDAD BUSINESS
PIRATERA M e
AMENTRAL T b CERRAR UN CICLO
MONSTRUO _« | EMPRESARIAL?
190 axos
DE NUTRIR AL MUNDO ,/

L AURENT FREIXE'
CEO de las AmériCas de Nestlé

2016

4 Los riesgos

para las

~c empresas
or la caida

el petroleo




Family Business

La familia debe
reconocer que,

a fin de prepararse
para un cambio
tan importante,

el lider de la
empresa habrd

de pasar por
varios ciclos

*Alejandro Méndez
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México
Saber cerrar etapas

™.

a sucesion es un reto importante para
cualquier comparfifay es todavia mas difi-
cil paraempresas familiares que, durante
la transicion, deben contemplartantoala
familia como al negocio. Encuestas recientes esti-
man que cerca del 50 por ciento de las empresas
familiares tienen previsto un cambio de propie-
dad en un lapso de cinco afios, y estos mismos no
tienen un plan de sucesion, jy s6lo la mitad han
tomado la decision de quién ser4 el sucesor!
sPor qué la tardanza? Nos preguntamos si es
un hecho, la sucesion es dificil, pero dos cosas
la pueden hacer m4s ficil: preparar e involucrar
a la familia, y reconocer las etapas por las que
todos deben pasar antes de poder actuar como
es debido.

>> LA IMPORTANCIA DE LA FAMILIA

En el proceso de sucesion se debe tomar en
cuenta la cohesiéon familiar, se sabe que la uni-
dad familiar es fundamental para el éxito de una
empresa familiar. Con el tiempo se ha demos-
trado que “la unidad del grupo de propietarios se
relaciona considerablemente con el compromiso
familiar con la empresa en cada generacién, con
las pronésticos del crecimiento en ventas, y con
lasmanifestaciones de crecimiento pasadas. Entre
mads unidad existe en la familia, m4s crecimiento
se estima y hay mds certidumbre hacia el futuro”.

Acontinuacién menciono lasetapas delamanera
enlaqueserelacionan conlasucesién deunaempresa
familiar, asicomo tareas practicas que recomiendoen
cadafase.
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»> LAS ETAPAS DE CAMBIO

Pre contemplacion. En esta etapa, lacualnormalmente
se presenta en los primeros afios de la empresa, no existe
concienciadelanecesidad de tener un plan de sucesion. De
hecho, esuntemaque estd muy alejadodelamentedel “pre
contemplador”. “;Quién, yo? jMe faltan muchos afios para
planificar lasucesion!” Nila familianiellider de laempresa
estan listos para hacer algo al respecto. Sin embargo, en
esta fase, el lider y la familia pueden —y deben— comen-
zarasentar las bases de una exitosa transicién futura. Los
materiales de construccion para talesbases incluyen tanto
procedimientos como estructuras.

Las tareas criticas de esta etapa son:

Establecer limites sanos con la familia y con la
empresa.

Elaborar un método de gestién de conflictos. Este
puede disminuir las tensiones que acosan a las empre-
sas familiares, especialmente durante el proceso de
sucesion. Estimo que alrededor del 80 por ciento de las
empresas familiares no han adoptado ningiin método
pararesolver conflictos entre los miembros de la familia.
Elasunto mds conflictivo que se menciond era la futura
estrategia de la empresa, un asunto que est4 considera-
blemente en juego durante la sucesion.

iEduque hijos responsables!

Contemplacion. En esta etapa, los “contemplado-
res” toman conciencia del problema. “Estd bien, me doy
cuenta de que tengo que hacer planes parala sucesion; tal
vez los haga en los proximos anos”. El contemplador, sin
estar listo para tomar acciones, empieza a considerarlo y
aimaginar los planes, pero ain no hace ningtin compro-
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miso. Normalmente existe un alto grado de ambivalencia
en esta etapa. “Comprendo que la sucesion es un desafio
y que es necesaria, pero todavia no llego a ese punto. Fal-
tan muchos afios.” (“Los contempladores crénicos” son
los lideres que se atoran en esta etapa; se dicen asimismos,
“Voy a considerarlo pronto”, pero nunca lo hacen).

Las tareas criticas de esta etapa son:

Discutir juntos los aspectos positivos y los negativos
de la planificacion para la sucesion, tanto para la fami-
lia como para la empresa.

Crear un consejo de familia que ayudard a educar
precisamente a los miembros y promoverd una comu-
nicacién abierta.

Reunirinformacién acerca de los posibles planes de
sucesion y sobre como otras personas han logrado una
exitosa transicion generacional.

Elaborar un plan estratégico para la familia y para
la empresa.

Evaluar si el lider estd atorado en el papel de “con-
templador crénico” o es sélo que avanza lentamente de
esta etapa a la siguiente.

Preparacion. Los “preparadores” intentan tomar
algunas medidas lo antes posible. Tal vez ya hayan adop-
tado algunas medidas relacionadas con el plan de suce-
sién. Por ejemplo, quizd yalo hayan discutido, a grandes
rasgos, la tltima vez que se reunieron con su contador.
Empiezan a hablar con miembros de la siguiente genera-
ciénacercade “Cuandodeje el cargo”. Esta etapa requiere
de un compromiso de tiempo, energia y recursos, y del
apoyo para la familia y el lider que estd luchando con la
idea de dejar el cargo “en algin momento”. Involucra
preparativos concretos para la transicion.

Las tareas criticas de esta etapa son:

En el consejo de familia, organice discusiones
serias sobre la sucesion y sobre la manera en la que la
familia puede apoyar las decisiones que se tomaron. Los
miembros del consejo deberdn ventilar las preocupa-
ciones, hacer preguntasy sugerencias. Y si existe com-
petenciaal interior de la familia por el cargo de sucesor,
se debe abordar franca y directamente. La meta per-
manente es construir una meritocracia. Estas discu-
siones sinceras hardn que el plan tenga una buena aco-
gida y sea apoyado.

Evaluar qué se necesita para conseguir una buena
acogida por parte de la familia y de los directivos de la
empresa que no son miembros de la ésta.

Crear un consejo de administraciéon con miembros
independientes y no sélo con miembros de la familia 'y
amigos cercanos

Disefiar un plan de sucesion que nombre al sucesor
elegidoy esboce un calendario de acuerdo con el cual se
realizard la transicion.

Accion. En esta etapa, los “actores” empiezan a hacer
cambios de comportamiento y a tomar pasos concre-
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tos hacia la planificacion paralasucesion. Taly

como sucede con cualquier otro tipo de cambio,
las acciones también povoca que surjan senti-
mientos de pérdida y, posiblemente, de culpa

y fracaso.

“No he logrado todo lo que queria, por lo
tanto, necesito desechar este plan para jubi-
larme y esforzarme m4s”. Con frecuencia, los
remordimientos hacen que no se pase sufi-
ciente tiempo monitoreando a la siguiente
generacion o cultivando otros intereses y pasa-
tiempos. Se necesita apoyo paraayudaral lider
de laempresa familiar a hacerle frente alos sen-
timientos de pérdiday para hacerle apreciar los
aportes de largo plazo que ha logrado para la
familia y para la empresa.

Las tareas criticas de esta etapa son:

Practicar nuevos comportamientos:
liberarse.

Implementar nuevos procesos, procedi-
mientos y responsabilidades (compensacion,
descripcion de puestos, etc.).

La familia deberia continuar apoyandoala
persona que se jubila y al sucesor.

Mantenimiento. En esta etapa, los “mante-
nedores” continiian comprometidos con nuevos
comportamientos. Ello incluye la aceptacion de
nuevas funciones y responsabilidadesiniciadasen
lafasede Accion. Trabajan paraevitaruna “recaida”
y consolidar sus logros. “Ya no voy a venir a la ofi-
cina todos los dias o llamar para ver cémo estdn
las cosas, como solfa hacerlo”. El o la CEO que se
ha jubilado ha pasado la batuta y ahora va a conti-
nuar consu “nuevavida”, asumiendo nuevas fun-

cionesdentroofueradelacompafia. Elnuevolider
o lideres han asumido el mando: ahora son ellos
quienes toman las decisiones dificiles.

Las tareas criticas de esta etapa son:

Reafirmar las nuevas funciones de los lide-
resjubilados.

Discutir abiertamente los desafios que
enfrenta la familia, quien se ha jubilado y el
sucesor.

Hacer lo necesario para evitar una

“recaida”.

>> SINCRONIZARSE

Ladisposicion paraactuardepende delasbases
sentadasen lasetapasiniciales. Aplicadoalssistema
de empresas familiares, esto significa que las eta-
pas de la familia y las del lider que se jubila deben
estar en sincronfa. Sila familia estd en la etapa de
Acciény el miembro delageneracion mayoratinse
encuentra en la etapa de Contemplacion, la suce-
sion se estancara hasta que la persona mayor lle-
guealaetapaenlaquelafamiliaestd.

Dirigir la sucesion requiere de apoyo y
aprecio reciprocos del trabajo que se necesita
en cada una de las etapas de cambio. Por lo
tanto, presionar para que se actie mientras la
familia o el lider atin estdn en la etapa de Con-
templacion, simplemente no va a funcionar.

En lugar de perder la paciencia cuando
surgen discrepancias, haga las siguientes
preguntas:

sEstamos en diferentes etapas?

sElproceso se ha estancado o avanza mds
lento debido a ciertos asuntos que quedaron
pendientes en las etapas previas, tales como
tareas que no se concluyeron o asuntos que
no se resolvieron?

sSe cerraron los canales de comunicacion?

Si la respuesta a cualquiera de estas pre-
guntas es si, regrese a la etapa anterior y haga
lo que se necesite hacer. Por ejemplo, muchas
companias familiares intentan empezar la
sucesién antes de crear un consejo de fami-
lia 0 un consejo de administracion con miem-
bros independientes, érganos necesarias para
lograr las iniciativas estratégicas que se plan-
tean. Tales estructuras brindan apoyo, gober-
nanzay direccién que son bdsicas para alcan-
zar solvencia y consolidacion.

Para asegurar un proceso de sucesion exi-
toso, la familia debe forjar la cohesion, estable-
cer canales de comunicacion abiertos y limites
sanos entre laempresay la familia, y crear una
base sélida. »
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