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Una postura

e Las empresas familiares se tienen que ver
positivamente y aceptar como un modo de
emprender y hacer negocios.

 Institucionalizar la empresa familiar, en todo caso,
significa des-familiarizarla.



Estructura empresarial en México

8,580 Grande 02% — 1%
38,611

6,727,192 LA

Mediana 0.9% — 7%
I I 17.4%

167,314

Pequena 3.9% — sm S TTREZ 15.3%

4,075,602 .
Micro 95.0% —— 2% 8,884,533 38.3%

Unidades Econdmicas Personal Ocupado

23,197,214

4,290,108

Micro 18% PARTICIPACION EN EL PIB
TOTAL : 52%

Pequeia 13%

rande 48%

Mediana 21%



1) Situacion de las empresas familiares (EF)

En América Latina 9 de 10 son EF.

Solo el 30% sobreviven a la segunda generacion.

La esperanza de vida de una empresa familiar es de 24 afnos
(vida activa de los fundadores).

35% de las 500 de Fortune, son EF

En los ultimos 5 afios han perdido el 20% del mercado.



Estudio del CEF de la UDEM

479 empresas encuestadas en el Noroeste de México:
— 75% son dirigidas por su fundador
— 21% dirigidas por algunos de los hijos del fundador.
— 4% son dirigidos por miembros de una 3ra. O 4ta. Generacion.

Antigledad:
— 32% de las empresas tienen menos de 10 anos.
— 29% entre 11y 20 anos.
— 39% mas de 20 afos.

Se infiere que cerca de un 50% de las empresas, entraran en
un proceso de sucesion.

¢ Estaran preparadas?



2) Modelo de Equilibrio

H Propietarios y/6 accionistas = Capitan

Tanto la tripulacion como el Capitan (P)
Elijan el destino y la forma de llegar a él



Modelo de Equilibrio

o

? ?
Diferencias entre la tripulacion: ¢ A que puerto llegar?



Modelo de Equilibrio

QI

Cambios en las condiciones de navegacion: viento y marea
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Modelo de Equilibrio

El capitan tomo la decision de inclinar el barco.
*No se puede dar gusto a todos.
*No saben gue todos van en el mismo barco .



Modelo de Equilibrio
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Modelo de Equilibrio



El Barco = Situacidén de EF

 Disyuntiva del destino de los recursos,
generados por la empresa.

— La familia podria ser la causante de la
desaparicion de la EF.

— “El dinero invertido en la empresa puede dar para
la familiar, pero el dinero invertido en la familia no
da para la empresa’”.

— ¢Tiene objeto que una EF genere recursos si la
familia no los puede disfrutar?

e Lo justo: ;mismo nivel de agua?



Propuesta:

e Para tener una buena EMPRESA

FAMILIAR, debemos tener una BUENA

EMPRESA: que la empresa tenga éxito
econdmico y permanezca asi en el largo plazo,
a través de las generaciones, manteniendo y
creando empleos.



Modelo de Equilibrio

Empresa Familia

Zona de
Conflicto

«Competitividad
*Rentabilidad *Tolerancia
Eficacia *Apoyo
*Productividad *Generosidad

sAMmor
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Familia

Los 3 Circulos:

(AN

Duenos

Trabajo

. Familiares

. Trabajo

. Duenos

. Familia que trabaja

. Familia que es duena
Duenos no familiares
que trabajan

7. Familiares que trabajan
y son duenos

FDU‘I-I‘:-WMA
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3) El cambio generacional en
la Empresa Familiar

12, Generacion Padre solo El fundador mantiene la estructura del
Padre + hijos patrimonio y poder familiar -
TRANSICION PARA EL RETIRO

28 Generacidbn  Hermanos solos Fallece el fundador
Hermanos + primos

32. Generacion Primos Empresa de primos

43 Generacion | Primos segundos Cambio difuso
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Definicion:

» Solo se puede hablar de empresa familiar cuando:

w

El grupo lo constituyan soélo padres e hijos. Que se
extienda a 2 generaciones

El control accionario es de la familia.
Es tambieéen la familia el grupo que dirige.

Los activos familiares comprometidos en la empresa
suponen, por lo menos, un 25% del patrimonio familiar
total



4) El caracter familiar

¢Por qué las empresas familiares merecen un tratamiento especial?
¢ Qué distincion radical tienen?

» Variables:

a) Las relaciones de afecto: se trata de lazos que perdonan. Se busca
el bien reciproco.

b) Enorme comprension: poca comunicacion formal para conocer la
opinion del otro.

c) Aceptacion de la autoridad: del padre 6 de la madre, 6 del hermano
gue le precede.

d) Finalidad comun: se vive un importante espiritu de sacrificio.

» Familiar: solo a las empresas de Primera 6 Segunda
Generacion.

» En la tercera generacion (primos) se afectan los procesos de
invertir, de dirigir 6 de emprender.




Empresay Familia

LA EMPRESA LA FAMILIA

El fin de la empresa es hacer dinero (hacer negocio),
mediante la creacion de valor.

Figura: La empresa es una sociedad

Es una sociedad. Hay derechos y obligaciones,
intereses individuales y colectivos. Se da una
correlacion entre las aportaciones y su retribucion
(derechos, dividendos 6 poder) .

En la Empresa considera a cada uno por lo que hace (
se tiene un puesto).

El fin de la familia es su propia convivencia para el
desarrollo y maduracion de sus miembros.

La familia es un bien superior y no se puede romper
en nombre de la empresa. Si el espiritu familiar entra
en crisis, la empresa familiar también.

Figura: La familia una comunidad.

En la comunidad familiar no hay relacién entre

aportacion y retribucion.

En la comunidad Familiar cada uno es considerado por
ser quien es. Cada uno es cada uno.

Cultura familiar mexicana : clima familiar
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Las empresas familiares son distintas.

EMPRESA FAMILIAR EMPRESA NO FAMILIAR

El propdsito es la continuidad

La meta es conservar los activos y el
prestigio de la familiar propietaria

Protegerse de los riesgos
Orientacion estratégica es la adaptacion

Lo mas importante son los clientes y
empleados

La empresa es una institucion social

Propésito es maximizar el valor del
negocio

La meta es satisfacer las expectativas
institucionales del inversionista.

Riesgo mayor — Mayor rendimiento

La  orientacion
crecimiento.

estrategica es el

Lo mas importante son los accionistas y la
gerencia.

La empresa se ve como un activo
desechable
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La empresa familista

“El camino es tan comodo y facil, que podria llevar al peligro” . W.
Shakespeare

La empresa familista = lado oscuro de la empresa familiar.
Caracteristico de organizaciones no profesionales.

Incluye a muchos parientes de los propietarios, gue no
agregan valor a la empresa.

El padrinazgo y compadrazgo.
Empresa familiar No es lo mismo que empresa familista.



¢Como conciliar los intereses y necesidades de
las partes?

1) Orden legal: derecho a beneficios
2) Espiritu de propiedad: hacer el mejor uso
de la propiedad '

PROPIEDAD . .
Mismo grupo sanguineo

Apoya a sus miembros:
*Proteccion

«Carifio

*Seguridad
*Educacion

Fuente de apoyo:
._*Recursos para su desarrollo

sGastos familiares
*Personal + Operacion
FAMILIAR
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Modelo de Articulacion Dindmica de IMANOL BELAUSTEGUIGOITIA RIUS

Liderazgo adecuado = Objetivos comunes
sHacer fuerte a la empresa .
*Rentable para los duefos

PROPIEDAD

*Buen lugar de trabajo

Control:

*Se garantiza el reflejo de valores
*Se garanticen los intereses
familiares

" EMPRESA

COMPROMISO

Compromiso mutuo: deber moral y es + dificil el enfrentamiento
Pacto moral entre la familia y la empresa
Es en ambos sentidos
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A. Compromiso de la familia hacia la empresa.

- e ,COMO?
e Etapas Inicial:

No presion para incorporarlos a la

compromiso y sacrificio B —
(Ia familia acepta MENOs Permitir que trabajen con dedicacion
recursos) Dar prioridad a los intereses de la

e Expansion y madurez: SN
se distorsiona el Aceptar que las utilidades se reinviertan
Compromiso. Dejar para el siguiente afio ...

Sacrificar vacaciones Vs. trabajo

Aceptar vision de largo plazo

Respetar decisiones de negocio
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B. Compromiso de la empresa hacia la familia:

1) Compromiso en la transferencia de recursos:

*-Sin llevar al extremo la frase: “el negocio puede dar para la
casa, pero la casa no puede dar para el negocio”.

2. Compromiso con el respeto a los valores familiares

<*-Hay mayor coincidencia de los Valores en las empresas
familiares que en las no familiares.

*-Respeto cabal alos valores de la familia en la operacion de
la empresa.

| a profesionalizacion de la empresa familiar puede
distorsionar los valores.



C. Control (Familia <— Propiedad)

« Garantizar la posesion de las acciones de la empresa:
— Proteccion para sus miembros
— Asegurar la buena marcha de la empresa
— Evitar luchas internas

» Aspectos del derecho corporativo:
— Estructura accionaria y alcance legal.
— Derecho de las minorias
— Gobierno corporativo

e Lo importante: que la empresa opere exitosamente.



Armonia:

« Significa concordancia, ajuste.
e Musica:
— Combinacion de sonidos agradables, junto con la
melodia y el ritmo.

— Armonia es capaz de hacer que varios sonidos de
diversa naturaleza se oigan, como si fuera uno solo.

e En empresa familiar:

— Articulacion entre liderazgo, compromiso y control
— Balance entre empresa, familia y propiedad.



5) Tres estructuras

 Primera estructura: Estructura Directiva de la Empresa,
conjunto de personas que establecen y conducen la accion y
la forma en que se relacionan el poder y la jerarquia.

e Segunda estructura: Estructura del Capital, que configura el
poder (investidura) en la empresa.

« Tercera estructura: La Estructura del Poder Familiar, que nace
de las dependencias personales distintas a las de las
participaciones accionarias.

— Es mas cambiante
— El poder familiar se mueve en forma diversa.

— Desencadenan cambios de actitudes en las primera 0 segunda
estructura.

— Ignorarla significa riesgos.



6) Debilidadesy Fortalezas de
las Empresas Familiares

DEBILIDADES DE GRADO:

» El nepotismo
o Favorecer a parientes vs. mejor

o

o

eleccion.

Sedamasenla32.y42
generacion.

Enla 12.y 22, Se infrapaga a los
hijos.

» El enfeudamiento

o

o

o

Grupitos feudales
Celos profesionales

Es normal ... pero es mayor en
las empresas familiares.

Tiende a ser mayor en la 22,

Generacion por no “herir al
hermano”.

» La autocracia

o Elfundador siempre los ve mas
pequeiios que un profesional.

o Dificultad general de delegar.

> Eldirector-dueno se aferra a
sus criterio.

» El paternalismo

> Menor exigencia para los
familiares



e Laanquilosisen lascabezas < Resistenciaal cambio

— El anquilosamiento es mayor — Es mayor en las empresas
en las empresas familiares familiares
— El ritmo de relevo es mas por — Resistencia  al cambio
biologia que por tecnologico por el hacer U
conveniencia. oficio que esta mas ligado al
— “Hasta que lo jubile el apellido.
Infarto”
* Resistencia al  capital
e Buscar gente pequena accionario.

— Sindrome de inseguridad — Atenta contra la propia
_ Tendencia buscar naturaleza de la empresa
colaboradores + grises, que familiar |

no entorpezcan el liderazgo — Genera reacciones

buscado por el hijo. emocionales mas fuertes



7) Las Fortalezas de la Empresa Familiar

 Las Relaciones de Afecto
= Son relaciones de amor
= Marcan a la Empresa para operar de determinada manera
= Empresa en crisis= f( familia en crisis)
— Afecto: perdon unay otra vez

= | a tolerancia al temperamento del otro y capacidad de
soportarse.

= Facilitan el reconocimiento de errores y pronta correccion
— Se fomenta el apoyo y complementacion
= Son de caracter espontaneo y no formal ... y ... afecta.



e LaComprension
— Los hermanos “casi se oyen pensar”
— Alto conocimiento reciproco

— Si hay identificacion de fines supone una especial fortaleza
para el trabajo comdn.

— Facilita la adecuada asignacion de acciones 0 encargos.

— ﬁin embargo, no se valen la medias razones ...no querer
erir.

* Aceptacion de la autoridad
— Enla12.Y 22 Generacion no hay conflictos
— Es continuidad de la que ya se tiene en la familia

— Suele mandar en la empresa quién hace cabeza en la
Tercera Estructura.



Una finalidad comun

— Defensa de una marca

— Orgullo de un oficio familiar

— Impulsa a llegar més alto 0 lejos.
— “aquello es su negocio”

— Le inyecta trascendencia

La dedicacion

— La empresa familiar es fruto de una entrega sin regateos.
La familia y los ejecutivos.

Agilidad en el decir y en el hacer
El aguante



El oficio

— El buen hacer que se trasmite de padres a hijos
— Tradicion familiar

El largo plazo vs. TIR

El servicio

La estabilidad de los ejecutivos

La solvencia por “no dejar caer aquello”

El grupo familiar y los apoyos reciprocos con el afan
de logro.



Algunas cuestiones

La empresa familiar, es una Estructura de Poder y va mas alla
de la estructura accionaria.

El sucesor, requiere de la aceptacion del “nacleo familiar™.

Los mecanismos sucesorios, quedan la Carta Magna 0
Protocolo familiar.

Por el entorno, el sucesor debera tener capacidad nuevas.
Produce choque generacional.

Que pasa si el sucesor tiene 35 anos. Un director profesional
podria ser la solucion 0 asesores externos en el consejo de
administracion (Gobierno Corporativo)



El Consejo de Familia
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Es el 6rgano supremo de gobierno en la
empresa familiar. Supone un interes
comun y un respeto pleno a sus
principios y decisiones.



¢cQuienes integran el Consejo Familiar?

12, Generacion [Papa, mama e hijos]
22, Generacion [Hermanos, familia politica y
Sobrinos]

32. Generacion [Primos]



;Quienes lo deben de integrar?

_0s hijos mayores?
_0s que trabajan en la empresa?
| 0S mas capacitados?

Parientes consanguineos?
» ¢Asesores externos?
» ¢Representantes legales?



Propositos del Consejo Familiar

1.Conciliador y armonizador

*  Prevenir conflictos
*  Promueve la armonia familiar
*  Actua como mediador

2 .Formativo e informativo
*  Educa a la familia en el negocio
- Mantiene canales de comunicacion e informacion



3.Normativo - legal

*  Definey promueve la estabilidad legal, fiscal y
laboral de la empresa familiar

4.Patrimonial
*  Mantiene un sano equilibrio entre la familiay la
empresa

*  Define estrategias para proteger los bienesy
derechos de la familia



Aspectos previos a su constitucion del
Consejo Familiar

1. Definir al lider

2. Determinar responsabilidades, asuntos y decisiones
familiares/empresariales

3. Definir las bases legales de operacion
2. Definir el modelo operativo



Factores que impactan su
establecimiento y operacion

Liderazgo

Nivel educativo

Etapa generacional
de la familia

Vision y propositos
del fundador

Posicidon financiera

Administracion
de la empresa

43




Funciones
1.Protocolo Familiar
2 Planeacion estratégica de la empresa

3.Planeacion operativa de la empresa

4.Crecimiento y consolidacion del patrimonio
familiar

5.Establecer los sueldos y prestaciones familiares
6.Mantener la armonia familiar



El Protocolo Familiar
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Es un acuerdo escrito entre los miembros
de una familia empresarial



Proposito

Regular las relaciones entre los miembros de la familia
y la empresa familiar, con el propdsito de garantizar,
en el largo plazo, el bienestar de la familiay del
negocio.



Debe contestar
claramente la pregunta:

¢ QUé es primero, la familia o la empresa?
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Objetivos

» Mantener unida a la Familia (evitar conflictos y
malentendidos).

» Controlar la propiedad en la empresa familiar
(sentimientos de compromiso y pertenencia).

» Fortalecer la empresa familiar.



Objetivos

» Generar confilanza entre la familia (frente a
terceros accionistas).

» Generar claridad para generaciones venideras
(en cuanto a roles y su futuro como propietarios).

» Definir los mecanismos de sucesion del poder.



El proceso de planeacidn y ejecucion es tan
Importante, o quiza mas, que el propio
documento.



Beneficios del proceso

» Genera habilidades en solucion de conflictos y en
toma de decisiones.

» Propicia cambios y ajustes en la Familia.
» Ensena a sus miembros la historia de la Familia.



Beneficios del proceso

» Genera sentido de pertenencia, conflanza vy
unidad entre los miembros de la Familia y la
empresa.

» Fortalece a la empresa promoviendo el cambio y
nuevas estructuras, comportamientosy roles.



El Testamento El Protocolo

» La herencia o sucesion|| » Establece las bases para
testamentaria define el transmision del poder y
regimen de propiedad. las relaciones

familiares.
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El Protocolo regula aspectos
intimos y privados de la familia

Obijetivos personales de
cada integrante

Solucion de conflictos

Normas de conducta
(ética,solidaridad)

Percepciones y
prestaciones

v

Familia politica, hijos,
sobrinos
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El Protocolo de Familia no es
un acuerdo de accionistas



¢Quien debe participar en su elaboracion?
TODOS los miembros de la familia:
» Padres e hijos consanguineos.

» Mayores de edad.
» Colaboren o no en la empresa familiar.



Contenido

1.Introduccion

2.Filosofia y valores familiares
3.0rganos de gobierno familiar
4.0rganos de gobierno de la empresa
5.Relaciones laborales

6.Regulacidon accionaria



7.Derechos de la familia
8.0bligaciones de la familia
9.Contingencias

10.Labor comunitaria

11.Manejo de conflictos
12.Proteccion del patrimonio familiar



Sucesion



1. El proceso de Sucesion

* Delimitacion:
— No debemos confundir sucesion en la direcci@niderazgo
con sucesion en la propiedad.

20-25 Acaba la Universidad 45-50
25-30 Trabaja fuera de la EF 50-55

30-35 Capacitacion como especialista funcional 55-60

35-40 Capacitacion como integrador 60-65

40 65
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2. Problemas en la Sucesion

3Resistencia a retirarse de los familiares en el
poder.

¥Iension familiar durante el proceso.
¥inquietud en los grupos no familiares afectados.

YFalta de la adecuada preparacion del sucesor.



Razones para retrasar la sucesion

%demor a quedarse sin patrimonio para Vvivir.
%demor a no tener nada que hacer (ni saber qué hacer).
%demor a perder “status social”.

%Esperar a tener un patrimonio lo bastante grande para permitir su reparto entre los
o P P
Ijos.

%h0s hijos no estan preparados para sucederme.

%Ahora es cuando “estoy en forma” para hacer lo mas importante.
%Experiencias negativas: la inicio y salio mal.

%bo saber como hacerla sin crear problemas entre los hijos.

%h0s hijos no quieren trabajar en la EF.



