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Introduccion

INTRODUCCION

La influencia de las empresas familiares en lavaetd econdmica mundial es notable; son
responsables de por lo menos la generacion deldgd®roducto Nacional Bruto y de mas de
la mitad de las fuentes de empleo en Estados Urddoblorteamérica (Rosenblatt, 1990;
Weigel, 1992; Gersick, 1997). De acuerdo con Bedayusgoitia (2011), se calcula que en

México el 95% de las empresas, son familiares.

Durante los ultimos afios se ha intensificado etrég por parte de los investigadores a
estudiar mas sobre estas empresas. Los principatasios han sido enfocados hacia su
estudio como empresas independientes a las empredamiliares y a las PyMEs, sobre las
caracteristicas que las hacen diferentes a lassdem@resas y sobre los principales problemas
gue enfrentan. Entre los principales problemassguban identificado es la elevada tasa de
mortandad que presentan las estadisticas paraeaegpassas, las principales causas que se han
identificado como factores que impiden su contiadid son la falta de profesionalizacion y

planeacion en su direccién y para su sucesion.

La importancia de esta investigacion radica endota certeza acerca de la relacion
gue existe entre la profesionalizacion en las esgzrdamiliares en el estado de Hidalgo
(través de oOrganos de gobierno y el protocolo family el logro de su continuidad
generacional, ya que se considera a la faltaafegonalizacion como uno de los principales
motivos por los cuales éstas organizaciones grafollegar a segunda o tercera generacion.
La conveniencia en este estudio resulta en la geider de informacion para los empresarios
del estado de Hidalgo, les permitira, incluso cenda existencia del protocolo familiar y los
organos de gobierno, los cuales les podrian ser dtilgs para llevar la gestion de sus
empresas familiares. La implicacion practica, radén que de considerar estos procesos
dentro de su organizacion, las empresas famildeegstado de Hidalgo, podrian mejorar su
gestion, logrando una visibn mas clara del rumbosue organizaciones y disminuyendo
enfrentamientos familiares, optimizando asi, suzrs®s. Su relevancia social, es que la
investigacion podria contribuir a disminuir lasassle mortandad de este tipo de empresas al

dar a conocer los resultados en este documento.
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Introduccion

Se estudiara a la profesionalizacién a través d#bgolo familiar y los 6rganos de
gobierno, como factor clave para la continuidadadeempresas familiares, en el estado de
Hidalgo, México. Se realizar4 un estudio de casoprababilistico, en dos empresas que
fueron seleccionadas por conveniencia y cuya aiatita comun es haber pasado la primera
generacion. El instrumento que se utilizara paaizar el analisis es el “Cuestionario sobre el
gobierno y la direccion de la empresa familiar’sateollado en la Universidad de Valencia,
en la Catedra de Empresa Familiar, la cual encabeba. Tomas Gonzalez. Su aplicacion
sera a traves de una entrevista con los empresatiages de la cual, se podra detallar a fondo

sobre la gestion de sus empresas. La estructursequiesenta, es dividida en cuatro capitulos.

En el primer capitulo se hace un estudio del médoico del tema principal de la
investigacion; las empresas familiares y de lagbbes relacionadas en esta investigacion: la
profesionalizacion y la continuidad. Sobre la ersprdamiliar, se analizan, diferentes
acepciones que varios autores les han dado, admpianque se identifica mas con los
objetivos de este estudio, para entender mejor sgamsmo, también se muestran las
caracteristicas propias de las empresas familigpasticularidades las hacen empresa
diferentes, con ventajas y desventajas frente artggesa no familiares. El tema uno de este
proyecto, finaliza plasmando los principales retpge las empresas familiares enfrentan

actualmente.

Como variable dependiente de esta investigacicGegnéinuidad de las empresas familiares, es
tratada como segundo tema del marco tedrico, séegmpor explicar cOmo sera entendida,
para fines de este caso. Del mismo modo, tomandmw ceferencia el modelo evolutivo de

Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1997¢ identifican las dimensiones con las que

sera medida; la propiedad de la empresa y la dine¢amiliar.

En el dltimo tema del marco tedrico, se encuemtnelerente a la variable independiente: la
profesionalizacion, es definida y se trata al proko familiar y a los 6rganos de gobierno
como el Consejo de Familia, el Consejo de Famile Junta de Accionistas, las herramientas

y medios que la fomentan.
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Introduccion

El capitulo dos, se indica la metodologia que skzaitpara llevar a cabo la
investigacion, se plantean el problema y la preguhe investigacion, se plasman los
objetivos; especificos y general. Se especificalgumeuestra sera de dos empresas que seran
estudiadas utilizando el instrumento de mediciomesiionario sobre el gobierno y la
direccion de la empresa familiar y se plantea cpmposicion la siguiente: La continuidad de
las empresas familiares en el estado de Hidakjyertle de los 6rganos de gobierno con los
cuales profesionalizan sus empresas y los protedatuniliares que son parte de la habilidad

de gestion con las que las dirigen.

En el tercer capitulo, se analizan los resultadaomrados, después de aplicar el
instrumento de medicidn a las empresas. Se inaiagr una breve resefia de los antecedentes
de cada una de las empresas analizadas; TelaaFE#ede CV y Autos Romero SA de CV,
posteriormente se muestran los resultados obtedields aplicacion del Cuestionario sobre el
gobierno y la direccion de la empresa familiar, aatip de ellos de analizan la variables
profesionalizacion y continuidad en cada una destapresas, encontrando como principales
resultados que ambas empresas han logrado la wiolsithgeneracional de sus empresas, sin

contar con un protocolo familiar ni 6rganos de gaid en sus organizaciones.

Como cuarto y ultimo capitulo, se muestran las kmianes a las que se llegd, después
de haber realizado la investigacion. Se dan ponptidos los objetivos y se niega la
proposicion, concluyendo que la continuidad de dagpresas familiares en el estado de
Hidalgo, no depende de los 6rganos de gobierndosocuales profesionalizan sus empresas y

los protocolos familiares que son parte de la fddal de gestion con las que las dirigen.

En la parte final de esta investigacion se encaelatrpropuesta completa realizada a las

empresas familiares estudiadas, la cual considege@&aboracion de sus protocolos familiares.
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Marco Tedrico

CAPITULO I. MARCO TEORICO

En este primer capitulo, se desarrolla el marcoded@el tema principal de la investigacion;
las empresas familiares y de las variables reladasm en esta investigacion: la
profesionalizacion y la continuidad. Sobre la ersprdamiliar, se analizan, diferentes
acepciones que varios autores les han dado, adiopfanque se identifica mas con los
objetivos de este estudio, para entender mejor sgamsmo, también se muestran las
caracteristicas propias de las empresas familigoasticularidades las hacen empresa
diferentes, con ventajas y desventajas frente artggesa no familiares. El tema uno de este
proyecto, finaliza plasmando los principales retpe las empresas familiares enfrentan

actualmente.

Como variable dependiente de esta investigacicGegnéinuidad de las empresas familiares, es
tratada como segundo tema del marco tedrico, séegapor explicar cOmo sera entendida,
para fines de este caso. Del mismo modo, tomandmw ceferencia el modelo evolutivo de

Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1997), se td@man las dimensiones con las que sera

medida; la propiedad de la empresa y la direc@émilfar.

En el dltimo tema del marco teorico, se encuemtnelerente a la variable independiente: la
profesionalizacion, es definida y se trata al proko familiar y a los 6rganos de gobierno
como el Consejo de Familia, el Consejo de Famile Junta de Accionistas, las herramientas

y medios que la fomentan.

1.1La empresa familiar
1.1.1 Definiciéon de empresa familiar

Actualmente no existe una definicion generalmenéptada para las empresas familiares,
debido a la diversificacion de enfoques a travétodeuales se han estudiado, y la falta de
homogeneidad en sus dimensiones. Algunos autonesctiaceptualizado a las empresas
familiares desde su propia perspectiva, como LodmaYallejo y Martinez (2007), que
definen, a la empresa familiar como “aquella equa miembros de una misma familia poseen

una parte de la propiedad que les permite inflotablemente en la direccion y control
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Marco Tedrico

estratégico del negocio, en la que, ademas, spartenun deseo de continuidad en manos de

la siguiente generacion”.

Miller & Le-Breton (2005), (citado en Romer®006: 132), conceptualizan a estas
organizaciones como: “organizacion de propiedad ude familia, que tiene control y

administra, manteniendo la expectativa de que laresa continle de una generacién a otra”.

Para Tapies (2005:2), la empresa familiar “es dgueh la que la familia posee una
participacion accionarial suficiente para ejerdecantrol y/o tiene suficiente representacion
en los 6rganos de gobierno para influir en lasdi@oeés de gobierno corporativo, pudiendo o
no intervenir en la gestion del dia a dia. Adeng®do lo an  terior, la familia debe haber
dado pruebas explicitas de que piensan traspapavpgaéedad y sus valores empresariales a la

siguiente generacion”.

Sharma, Chrisman y Chua (1997), definen, a la esapiamiliar como la organizacion que es
dirigida de forma simultaneidad por dos generagpadravés de las cuales se estructure una

vision compartida del rumbo a seguir por la engfamiliar.

Otros autores, sin concluir un concepto como ta&figren catalogar como empresas
familiares a las organizaciones que cumplen cortasiecaracteristicas. Castillas y Moreno

(2005) aseguran que son tres aspectos que conteughtpiier empresa familiar:

1) La propiedad o control sobre la empresa es ejepmdaina persona fisica o por los
miembros de una familia;

2) El poder que la familia ejerce sobre la empresamabnente por el trabajo
desempefiado en la empresa por algunos de sus roged®la familia; y

3) La intencion de transferir la empresa anegeciones venideras y su
plasmacion en la incorporaciéon de miembros deraegtga generacion en la propia

empresa.

Litz (1995), establece que, una empresa, se cmasithmiliar, cuando la propiedad y
direccién las controlan una unidad familiar, sugmtiros comparten el deseo de mantener y

fomentar las relaciones intra-organizativas a saletlos lazos familiares.
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Marco Tedrico

En el presente estudio se adopta la concepcionéoez PBasco, Gracia-Tenorio, Gimenez,
Sanchez, (2007:7), quienes afirman que: “el caragée familia del negocio implica un

comportamiento en las personas que dirigen y/oegiog/o gobiernan la compafiia con la
pretension de moldear y perseguir la vision megocio del grupo dominante familiar

(coalicion dominante controlada por miembrosadmisma familia 0 un nUmero pequefio de
familias), que se configura como un grupo de padgraz de controlar los recursos de la
empresa, unido a la intencion de mantener Ilpresa en el tiempo, de forma que sea

potencialmente sostenible a lo largo de las germ@ras de familia o familias”.

Siendo diferentes los enfoques, las perspectiviss caracteristicas a considerar por cada
autor, esta claro que el factor familia, como sama nombre lo indica, es el que debe estar
presente y dominante en la gestion y posesionsdengresas familiares para que puedan ser
consideradas como tal.

1.1.2 Caracteristicas de las empresas familiares

Las empresas familiares se han diferenciado decitagresas no familiares y de las
Pequeias y Medianas Empresas por ciertas cualigadpg|s de su naturaleza. Trevinyo

(2010), sefala las siguientes caracteristicashgoen a una empresa, empresa familiar:

» Que una familia, o incluso varias familias, poséam el caso de ser una empresa
privada) por lo menos el 51% de las acciones dejocie y/o una cantidad
suficientemente grande de capital en relacién ¢oys@ccionistas (en el caso de una
empresa publica), de manera que tengan voz y Yatmmento de definir el rumbo

estratégico de la empresa (toma de decisiones).

» Que una o varias familias estén involucradas yaesek gestion, organizacion y/o
administracion  estratégica del negocio  (gobernapméol-consejo  de

administracion).

» Que la familia empresaria tenga vocaciéon de comtat) es decir, que desee transmitir
el patrimonio que ha formado (el negocio familiarjJas siguientes generaciones,

exhibiendo de esta forma una intencion de logmsganeracional.
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Marco Tebrico

» Que existan miembros de la siguiente generaci@nesados en continuar la empresa,
rejuvenecerla y transmitirla a otras generacionasvolucrada directa o

indirectamente).

» Que la familia promueva la transmision del oficosiocimiento entre generaciones, y
gue cada generacion aporte a la base de conocimésigtente de su propia
experiencia enmarcada dentro de los valgrésdiciones familiares, preservando

de esta forma el capital humano e intelectual derembros de la familia.

» Que la familia actie como custodio o guardian deidaeza generada por cada
generacion, definiendo riqueza en el sentido ang®ida palabra, es decir incluyendo
no solo el capital financiero, si no también adivotangibles de la empresa, de la

familia (amistades, reputacion, responsabilidadafoc

Una de las principales caracteristica que se hantmaclo en las empresas familiares es la
complejidad derivada de la integracion de sub4siateque la componen, la empresa, familia
y propiedad. Sobre estos sub-sistemas, es recanekabstudio de los tres circulos de Tagiuri
y Davis (1992), el cual explica la dinamica dedagpresas familiares contemplando los roles

de sus integrantes, tal como se muestra en laafiur

Figura 1. Modelo tres circulos de la empresa famili

2

PROPIEDAD

FAMILIA EMPRESA

Fuente: Tagiuri y Davis (1992:6)
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Marco Tedrico

Tomando en cuenta el grado de implicacion que ridas empresas familiares en sus sub-

sistemas, Shanker y Astrachan (1996), las clasifican:

1. Empresas familiares con poca implicacion directand@ la influencia en la toma de
decisiones puede ejercerse en forma indirectav@édrde la pertenencia a la junta
directiva o la propiedad con parte significativel dapital. Los criterios de inclusion
para esta clasificacion son:

a) La familia tiene cierto grado de control efectivabee la orientacion estratégica de
la empresa.
b) Existe como minimo la intencion de que el neggeamanezca en la familia.

2. Empresas familiares con cierto grado de implicadiéecta: consideran suficiente con
gue un miembro de la familia esté implicado direxate en las operaciones del dia a
dia de la empresa. Los criterios de inclusion patas empresas son:

a) Control legal del capital con derecho a voto
b) EIl fundador o sus descendientes dirigen la empresa

3. Empresas familiares de elevado grado de implicadiéecta: organizaciones en las

gue todo el control esta bajo el mando de la fam8us criterios de inclusion son:

a) Existen multiples generaciones de la familia ingalias en la empresa

b) La familia esta directamente implicada en las aperges diarias de la empresa
c) Existe mas de un miembro de la familia con resguhdades ejecutivas

importantes en la empresa.

Todas estas caracteristicas propias de las empeassgiares, las han hecho objeto de estudio
como organizaciones diferentes a las empresasmitidiges, logrando identificar ventajas y

desventajas entre ellas, en el cuadro 1, se mnedganas.

Una de las principales ventajas que tienen las esapr familiares, es su deseo de
continuidad generacional, heredando ademas deofaepiad los conocimientos, volviéndose
parte del valor agregado de estas compafias. @Gantemte, entre sus principales
desventajas esta la falta de claridad para tonw@sidaes, debido a que intervienen cuestiones
emocionales y muchas veces se tiene el dilema solereriorizar, la empresa o la familia. De

la Garza, Jiménez, Jiménez, F. (2009), presentdranalisis del cuadro 2, sobre la evolucion
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Marco Tedrico

de la tipologia de las empresas familiares, el @ugden observar otras caracteristicas que se

han encontrado en ella, a partir de las que

selhaificado de diferente manera.

Cuadro 1. Ventajas y desventajas de la empreséidami

VENTAJAS

DESVENTAJAS

e Perspectiva a largo plazo respecto a |3

generaciéon de valor paraadcionista

e Unidad vy los

miembros de la familia

compromiso entre

» Resistencia ante situaciones dificiles
» Vocacién y oficio

« Enfasis en la calidad a través del trato
personalizado y el compromiso a largo

plazo con los clientes
e Cultura familiar compartida

e Poca burocracia, flexibilidad y rapidez

por la concentracion del poder de
decision
e Fuerte sentido de responsabilidad

hacia la sociedad local por la

vinculaciéon de la familia

e Independencia de accion por la falta
presion por parte de accionistas

externos

« Inclinacion a reinvertir dividendos

e Autocracia y paternalismo

e Estructuras organizativas confusas por |
vinculacion del crecimiento del nego

a los miembros familiares

e Luchas internas y problemas de
sucesion
e Confusion entre la propiedad de

acciones y la capacidad para dirigir

e Mayor riesgo en los sistemas de
decision debido a la ausencia de
controles

e Criterios no empresariales en la
gestion de los recursos humanos

e Dificultad para atraer y retener a

buenos profesionales por las escasas

posibilidades de promocion interna

l-dg)ificultad para financiar el crecimiento s
diluir la participacion de la familia en el

capital

* Nepotismo, familiares que no suman valo

154

Cio

n

[ a

la empres

Fuente: Elaboracion propia a partir

de Belausteguigoitial(2pPereira (2006)
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Cuadro 2. Evolucion de las tipologias de la esgfamiliar

Afio Autor Basada en Clasificacion
Primera
Atendiendo a la etapa Segunda
1980 Danco generacional en la que se
Tercera
encuentra la empresa.
Subsiguientes generaciones
Segun en la generacion de al:undador
1987 Ward familia en la que se encuentf&quipo de hermanos
la empresa. Consorcio de primos
Monarcas
Basada en la actitud del
Generales
1988 Sonnenfeld| director generacional hacia la
o Embajadores
sucesion.
Gobernadores
Empresa de trabajo familiar
Basada en la voluntad de
continuidad y al tipo de Empresa de direccion familiar
1995 Gallo y o
relacion y dedicacion de los | Empresa de inversion familiar
miembros de la familia. .
Empresa familiar coyuntural
Con relacién a la baja, mediaAmplla
Shanker y L N _
1996 0 alta participacion familiar | Intermedia
Astrachan
en la empresa. Restrictiva
Relacion de la clasificacion | 12 generacion- fundador como
1998 Lansberg | generacional con quienes | duefio controlador

poseen la propiedad y la

2da generacion- Asociacion de
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e

2N

or

direccion. hermanos compartiendo
propiedad y direccion
3ra generacion- consorcio de
primos, en la que la propiedad se
fragmenta.
Respecto al nimero de . .
Unigeneracional
1999 Jaffe generaciones que se trabajan
Multigeneracional
dentro de la empresa.
La empresa es la proyeccion de
lider
La empresa es mas importante
Segun el énfasis dado y la -
Galloy que la familia
2003 atencion presentada al ambito
Amat - : La familia es mas importante qu
familiar y el empresarial.
la empresa
La importancia de ambas esta ¢
equilibrio
Monarca- No entrega
Relacionada la actitud del | General- Se retira y regresa
004 DaViS dil‘ector general haCia Ia Embajador_ Se retira y aconsejf
sucesion. _
Gobernador- Se retira 'y
desaparece
Agrega un personaje mas ala
clasificacion respecto ala | Monarcas, Generales, Embajad
2005 Poza ) _
actitud del director general | Gobernadores e Inventores
hacia la sucesion.
2005 Gomez De acuerdo al desempefiolde  Empresgafarnitica, astuta,
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la confianza y la direccion | ingenua e ideal
estratégica.
2007 Bascoy Por la forma en que integran Con orientacion empresarial
Pérez la relacion empresa-familiar Con orientacion integradora
en las funciones de direccion _ o
. Con orientacién inmadura
y gobierno.
Sobre la base de la Empresas familiares indefinidas
) implicacion de las relaciones Empresas familiares integradas
2007 Pérez et al. P I o
Y e
amiliares en las practicas d"Empresas familiares
direccion y gobierno. independientes
Capitan
Segun su perfil de Emperador
Abumohor B ) N
2008 | complejidad y su estructura | Equipo familiar
et al.
de gestion. Estructurado
Corporacion
Transformacion parcial,
declinacion parcial
Una tipologia posterior al .
pologiap Transformacion completa
2008 Litz colapso y transformacion de
. Transformacion parcial,
la empresa familiar.
declinacion parcial
Colapso

Fuente: De la Garza et al. (2009:4-6)

Lo que respecta a las diferentes clasificacionedas se identifican con las presencia y

posesion de la familia en la empresa, la mayosaltesu tipificacion de acuerdo al momento

Pagina | 12



Marco Tedrico

generacional en el que se encuentra la empresguawon diferentes nombre; primera,
segunda, tercerea y sucesivamente, por otro ladi€¢n coinciden a clasificar a las empresas
familiares, de acuerdo a la forma de dirigirlas,caanto a la importancia que le dan a cada

uno de sus sub-sistemas; la empresa, lo propietiathgilia.

1.1.3 Principales retos de la empresa familiar

Después de analizar el concepto de empresa fansliarcaracteristicas y las ventajas y
desventajas que de éstas se derivan, es precatardas principales probleméticas a las que

se enfrentan estas organizaciones.

Belausteguigoitia (2011), hace referencia a cuptiacipales retos que tienen las empresas

familiares:

1) Conciliacion de intereses entre empresa y fanigevidente que la influencia de los
intereses familiares se veran reflejados sobrenlaresa, el reto es influirla positiva y
no, negativamente, a través del compromiso, capdgidalento de los miembros que
la operan y determinando roles tanto en la farodimo en la empresa.

2) La integracion de talentos por parte de miembm$&damilia. Enfocado méas a las
empresas familiares intergeneracionales, dondevisi®nes estratégicas pueden
ocasionar confrontaciones benéficas o de tensiones.

3) La profesionalizacion de la empresa. Planteada aameeto a la transformacion de
tradiciones y practicas administrativas llevadaalzo en el pasado.

4) El proceso de sucesion. Considerado como el mayorpara la empresa familiar por

no haber una planificacion ni candidatos a sucssore

Un modelo que trata los principales retos de lagresas familiares con mayor detalle es el
de Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (ZP9 estos autores contemplan un modelo
evolutivo en la dindmica que representan las eraprizsniliares en el tiempo como empresa,
familia y propiedad. Afirmando que los sistemas rgamizaciones también envejecen y

cambian por lo que es necesario renovar sus verdajapetitivas para seguir en el mercado.

La evolucion tridimensional de las empresas fam@fisse muestra en la figura 2.
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Figura 2. Modelo evolutivo de la empresa familiar

‘E.EI]'E
28
§

LA EMPRESA
EJE DE LA FAMILIA ’

Fuente: Gersick et al. (1997:17)

Este modelo evolutivo de la empresa familiar, nmaesh cada uno de sus subsistemas, las
etapas por las que regularmente atraviesan coengbd. El eje de la familia sefiala como van
cambiando los roles de la familia desde la creadénla empresa, hasta la sucesion
generacional. El de la empresa, muestra las etipagecimiento del negocio como cualquier
otra empresa no familiar y el eje de la propiedadiefiere a cobmo la empresa va cambiando

de propietarios.

1) Dimension de propiedad

A) Propietario controlador
a) Capitalizacion
b) Equilibrio entre el control unitario y la particigian de interesados
c) Eleccion de la estructura de propiedad para ldesigel generacion

B) Sociedad de hermanos
a) Elaboracion de un proceso para compartir el obetrtre propietarios
b) Definicion de la funcién de los propietarios nopteados
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2)

3)

c) Conservacion del capital
d) Control de la orientacion partidaria de las rad@a$a familia
C) Consorcio de primos
a) Administracion de la complejidad de la familia yf deupo de accionistas

b) Creacion de un mercado de capitales para la emfaneslzar

Dimension de familia
A) Familia joven de negocios
a) Creacion de una empresa conyugal funcional
b) Decisiones iniciales sobre la relacion entre talydamilia
c) Crear relaciones con la familia extendida
d) Educar a los hijos
B) Ingreso en el negocio
a) Manejar la transicion de la edad madura
b) Dirigir y digerir el proceso de separacion e indidalizacion que lleva a los
jovenes adultos a abandonar el hogar paterno
c) Facilitar un buen proceso de las decisiones imsiaklativas a la carrera
profesional de los hijos
C) Trabajo conjunto
a) Fomentar la cooperacion y comunicacion entre geiwras
b) Alentar el manejo constructivo de conflictos
c) Dirigir la familia de la tercera generacion quéaja en forma conjunta
D) Cesion de la batuta
a) Desvinculacion del negocio por parte de la genérade los mayores
b) Transferencia generacional del liderazgo de lalfami

Dimensién negocio
A) Arranque
a) Supervivencia
b) Andlisis racional frente al suefio del fundador

B) Expansion / Formalizacion
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a) Cambio de la funcién de propietario gerente ygsmihalizacién del negocio
b) Planificacion estratégica
c) Sistemas y politicas organizacionales
d) Administracion financiera
C) Madurez
a) Re-enfoque estratégico
b) Compromiso de los directivos y de los propietaciars la empresa

c) Reinversion

De acuerdo a este modelo evolutivo de la emprendida, la variable profesionalizacion se
encuentra en el eje de la dimension empresa, saginda fase, la expansion y formalizacién
de la empresa familiar. Por su lado, la variabletinooidad, se ubica en la dimensién de la
familia, en la fase del ingreso en el negocio otidddajo conjunto y en el eje de propiedad en
la fase de sociedad de hermanos. Por lo tantofagzaren la importancia de profesionalizar y
formalizar los procesos organizacionales de laregap sin perder de vista que es un ente
econdmico que busca ser rentable, para poder supgnaroblemas econémicos sin que pesen
mas los familiares. De esta manera, la empresdidaritigrara su sucesion generacional de
mejor manera, con el menor perjuicio a la compafias minimas disputas entre los
miembros de la familia inmiscuidos en ella.

1.2La Continuidad
1.2.1 Qué se entiende por continuidad

La continuidad es una palabra que se haadid de manera muy general en los diversos
estudios realizados sobre las empresas famili&es.las investigaciones que mas se ha
utilizado este concepto, es en aquellos que sestiggesobre el proceso de sucesion. La
transicion de una generacion a otra, de cierta dores donde se ve materializada la
continuidad de la empresa, sin embargo, la comtatlies mas que un momento donde esta

etapa se da.
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Para este caso, se considerara que la continleedimplicita el saber hacer de la familia, la
trasmision del conocimiento en el negocio entrentdsmbros de la familia. Afladiéndole a
esta concepcion, que la continuidad se ve reflegad#o el alcance de los objetivos, logrando

la permanencia en el tiempo del negocio familiar.

Una de las ventajas mencionadas dentro de lastedsticas de las empresas familiares, es su
perspectiva a largo plazo, es muy comun dentrcsties erganizaciones el deseo de trasmitir
durante generaciones el negocio, sin embargo, rféisdel deseo, estas organizaciones,
ademas de las circunstancias a las que se enfoglt@mpresa, se encuentran con una serie
de problematicas propias de su naturaleza, quienigisie lograr su continuidad, tales como
una gestion inadecuada, la falta de profesionafimag un plan de sucesién, son escenarios
gue no se resuelven de un momento a otro, es togoogeso el que las organizaciones deben
llevar a cabo para lograrlo y este proceso puettgidla ser muy complicado, debido a que
intervienen los dilemas familiares de cdmo gestiogaiénes deben tener el control y como

llevarlo a cabo.

En este caso, el proceso que se tratara en lasmsigsl temas como factor clave para lograr la
continuidad, es la profesionalizacion a travésodedrganos de gobierno en las empresas. Se
pretende exponer que la planificacion a travésaderéacion de organos de gobierno y la
elaboracion de un protocolo familiar que permitatalelecer la manera de llevar la gestion y
direccion de la empresa, asi como la estructurpateimonio familiar y empresarial una vez
gue el fundador deba retirarse y dejar el mando augesor, resulta parte fundamental para
lograr la continuidad de las empresas. Todo esieepp de planificacion y ejecucion para
lograr la profesionalizacién en la direccion deshapresa, se debe llevar a cabo con tiempo
suficiente, para que las empresas familiares logpérevivir ante los cambios generacionales.

Para este estudio la variable continuidad seradaedlitravés de las dimensiones: propiedad

de la empresa y direccion familiar.
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1.2.2 Propiedad de la empresa

Entre las caracteristicas que vuelve a una empeegaresa familiar es que la posesion, la
tengan familiares. En el modelo evolutivo ¢k empresa familiar de Gersick et al.
(1997), el eje de la propiedad indica la evoluaiéle se muestra en la figura 3, respecto a las

etapas de cambio de propietarios.

Figuera 3. Evolucion de la propiedad

Propietario ‘ Sociedad de ‘ Consorcio de
controlador hermanos primos

Fuente: Elaboracion propia a partir de GersicKk.€1897)

En la primera etapa, por lo regular existe un pabpietario, por lo que no existe confusion de
a quien le pertenece la propiedad de la empress, parmalmente el fundador la crea con sus
propios ahorros, tampoco existen enfrentamientos gmpartir los rendimientos, la

propiedad y el control de la administracion, todtheen manos del duefio-director.

Las complicaciones empiezan cuando llega el momdatta sucesion generacional, y es
pensando en este momento, que los propietaripsimiera generacion deben planificar esta
transicion a la segunda generacion, la socieddabideanos y éstos a su vez y enfrentandose a
una mayor complejidad, cuando la empresa pasaerdegeneracion, al consorcio de primos
y asi sucesivamente. Entre mas avanzada esté ymasanmen su etapa generacional, los
procesos y decisiones se vuelven mas complicadbglala que intervienen en ellas un mayor
namero de familiares, es por eso que se considdrspensable contar con un plan a seguir
sobre coOmo se desea que esté estructuradoagtalcde la empresa en la siguiente
generacion, estableciendo clara y formalmenteyetites aspectos entre los miembros de la
familia como por ejemplo, quiénes tendran acciodesla empresa, quiénes no, en qué
proporciones se dividira el capital, qué roles iycfones tendra cada uno de los familiares en

la empresa.
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1.2.3 Direccion familiar

La segunda dimension con la que se tratara lareodéd para este caso, egdleeccion
familiar, refiriéndose a la forma en que la emarasg encuentra conformada con los
miembros de la familia, la forma en que se vangmaedo, la eleccion de quiénes, como y
gué rol juega cada uno en ella. EI modelo evolutigda empresa familiar de Gersick et al.

(1997), muestra en la figura 4, la evolucién diatailia en el tiempo:

Figuera 4. Evolucion de la familia

| [t = [ = |

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gersick.€1897)

La direccion de la empresa en su comienzo se etraubAsicamente conformada por el
fundado-propietario-director de la empresa. Enradgucasos, las empresas inician por una
pareja de matrimonio quienes en dado caso, soan@es que integran la empresa, en esta
etapa, que Gersick et al. (1997), llama familieejpde negocio, deben empezar por definir y
separar la relacion laboral y familiar, en el cgge algun o algunos otros miembros se
empezaran a involucrar, definir si se perdigue sea de ambas partes de la pareja o0 solo
de una, y sobre todo, empezar a decidir sobrduaagion de los hijos. Lo mas comun en las
empresas familiares, como se mencioné en susctedsticas es que deseen que el
legado familiar siga, por lo que regularmesgdiene que decidir como ir involucrando a lo
hijos. En una segunda etapa, de las empresasmeerargeneracion, se identifica el momento
gue los hijos del fundador llegan a una edad maderandependizan y deben decidir sobre su

preparacion profesional, quienes desean y quiemesmtinuar con el negocio familiar.

A partir de la siguiente etapa, Trabajo conjun®er la que el presente estudio se centrara
mas, debido a que es cuando la empresa debe enppezaear lineamientos a seguir por los
miembros, un protocolo familiar es de vital ayysia especificar las funciones de cada quien
y las normas a seguir en cuanto a incorporacidnidmbros a la familia.
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La planificacién de la sucesion generacional, eantaa la direccion familiar, implica toma
de decisiones, elaboracion de los lineamientoseguir, creacion de organos de gobierno y
acciones no faciles, pero necesarias para queitsbros de la familia puedan resolver los
dilemas que se presentan en estas organizaciames; ta distribucion y conservacion del
patrimonio familiar y empresarial, la trasmisior tiderazgo, de la cultura y tradicion
organizacional/familiar, definir roles, funcionegsado de participacion de cada miembro en
la actividad de la empresa. Esta planificacion ebabjetivo de que las empresas familiares
consigan el bienestar de la familia y el éxito deeimpresa, logrando su continuidad en el

tiempo y tras generaciones.

1.3La Profesionalizacion
1.3.1 Conceptualizacion de profesionalizacion

El término profesionalizacion puede ser confusdjidte a que se podria interpretar o
enfocar hacia muchos aspectos, por ello, antesglgrson el tema, es necesario definir como

se entendera la profesionalizacion en esta ings6g.

Giraldo (2001) plantea la profesionalizacion como peoceso mediante el cual, una
organizacion logra implementar metodologias deajmaten forma sistémica, que le

permiten estructurar estrategias coherentes p&wgrel de los objetivos empresariales.

Enfocada directamente a las empresas familiaresscdBa2005) establece que la
profesionalizacion es la modificacion des lestrategias, las estructuras y las paéctic

de las empresas familiares de acuerdo a la situgdi@rivado de diferentes motivos como:

a) Factor tiempo, implica cambios cualitativos y citativvos

b) Complejidad en las relaciones, cuando no estamide§ los roles, pueden provocar
inestabilidad en la organizacion reflejandose srrésultados.

C) Sucesores poco aptos para continuar con la empresa

d) Falta de objetivos claros de la familia y de la ezBp, impiden maximizar recursos.

Las empresas familiares, ademas de perseguir @ptinids resultados econdémicos de la
empresa, también buscan el bienestar familiareppoy consideran muy relevante la gestion y

gobierno de los recursos y capacidades de suganteg. Bajo esta Optica, para el presente
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estudio, se entendera la profesionalizacion destapresas familiares como el proceso de
planificacion e implementacion de estrategias deganpnales que permitan la sucesion
generacional de forma eficaz, a través de limaacion de sus recursos y capacidades
con la trasmision del conocimiento familiar en egacio y lineamientos que definan los roles

familiares y practicas de gestion y gobierno quengan alcanzar el bienestar familiares y el
exito empresarial.

1.3.2 Gestion de la empresa

La direccion de las empresas familiares enfrerf@atites crisis a solucionar de acuerdo a
la etapa de crecimiento en la que se encuentr@aoBelo evolutivo de la empresa familiar de

Gersick et al. (1997), muestra en la figura 5Mvalecion de la empresa en el tiempo.

Figura 5. Evolucion de la empresa

Arranque ‘ Expansion ‘ Madurez
Formalizacion

Fuente: Elaboracién propia a partir de GersicK.€1897)

Gersick et al. (1997), revela tres etapas de crienbtm en la dimensién de empresa. De
acuerdo a la etapa en que se encuentre la emmesiaf y su complejidad, se pueden
identificar problemas especificos a la fase, comdaede arranque, donde sus principales
problemas son de sobrevivencia por falta de cam@Ebn o de correcta orientacion de
producto y mercado. En la etapa de madurez, loslgmas a enfrentar son de indole muy
distintos, al tratarse de empresas ya consolidéigagn que hacer frente a una reinversion y
re-enfoque estratégico, por ejemplo.

De acuerdo a este modelo, la profesionalizaciotaagestion de la empresa, es una medida

gue se debe llevar a cabo en la segunda etapajcclmrempresa familiar se expande y
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formaliza. En esta fase, la empresa debe implemerétodos de gestion que le ayuden a ser
competitivos. Otra parte importante, que hay queadellar, es la habilidad de los directores
por diferenciar y conciliar sus objetivos familigmge los empresariales, adaptarse al entorno y
lograr llevar la direccion de la empresa, basandese los requerimientos de una
administracion estratégica, mas alla de sus pegctradicionistas, hay que poder elegir cuales
practicas se quedan y cuales hay que modificacaer@o a los requerimientos de la empresa.
Es en esta etapa de crecimiento y expansion dandeusstra necesaria la formalizacion de

los lineamientos y roles familiares y profesionales

La profesionalizacién en la gestion de la emprdebhe permitirle al negocio familiar: separar
y dejar claros los objetivos familiares y de la eesp, definir roles de los miembros de la
familia dentro de la empresa, mejorar los proceseslver mas operativa la actividad de la
empresa, a través de politicas, departamentalizaprdcesos, estrategias financieras, mejorar
la toma de decision y planear de manera oportucantinuidad de la empresa a la siguiente

generacion.

No obstante a los ajustes que se deben hacer Ipi@reeo una gestiéon mas eficiente, llevarlos a
cabo no es facil en las empresas familiares, danteErvienen muchos aspectos
emocionales. Por lo general, cuando estpaetllega, la segunda generacion ya esta
siendo participe de la empresa, por lo que losdaés y conflictos para ponerse de acuerdo
son mayores. A pesar de que existen muchas meadasmejorar la gestion de la empresa,
deben ser tomadas hacia la estructura organizd@ongeneral y no solo en los miembros
familiares, las relaciones entre ellos, la visi@l director y su habilidad para separar y
controlar las situaciones familiares, su plan detinaidad, y demas conflictos familiares,
influyen mucho para que se pueda o no lograr usadgeeficiente. Por ello un instrumento
gue favorece mucho a mejorar las relaciones faragiy practicas organizacionales a través

de lineamientos bien establecidos y estipulado®ganiito, es el protocolo familiar.

1.3.2.1 El protocolo familiar

El protocolo familiar es un documento donde setglan situaciones familiares que
incumben a la empresa familiar, con el objetivodéénir el actuar ante ella. Santandreu

(2005), menciona que el protocolo familiar es elemdo entre las voluntades de los miembros

Pagina | 22



Marco Tedrico

de la familia y la empresa, que a través del cgralodebate, llegan a un cédigo de conducta

entre ellos, el cual permite regular su actuarrdeshie la empresa familiar.

En el protocolo, se establecen las normas de ctendue rigen a los miembros de la familia
ante posibles escenarios que se puedan dar enpiesanfamiliar, es por ello que ayuda
mucho a resolver los conflictos comunes de estgse=mas. El protocolo familiar brinda una
forma mas répida de resolver los conflictos fameéa y por lo mismo, una gestion mas
eficiente, al estar enfocada, principalmente adiainistracion de la empresa que a resolver
conflictos familiares, a su vez, los familiares esgcuentran en relaciones mas amistosas

debido a que no pasan por enfrentamientos constante

Entre los temas que se pueden plantear en el ptotdamiliar son: la incorporacién de
familiares a la empresa, politicas para el repdetaividendos y la venta de acciones, rol de
familiares politicos, jerarquias en los puestofadempresas, politicas para los sueldos de los
familiares trabajando en la empresa, estrategita dempresa, mision, vision, eleccion del

sucesor, eleccion de los miembros de los 6rgangshierno, entre otros.

Cuanto mejor esté elaborado el protocolo y maslitames participen y estén de acuerdo en él,
la fuerza que toma es mayor, pueden quedar tenas, fppero sin duda, durante su
elaboracion consensada, se puede lograr debatastee interés para los miembros y en
comun acuerdo de elaborarlo se estaria formando visidn compartida del rumbo y
estrategia a seguir por la empresa, dejando claqm®viniendo con soluciones a posibles
conflictos.

1.3.3 Organos de gobierno

Cuando una empresa familiar se encuentra en prigegraracion, los conflictos familiares
por temas referentes a la empresa no son habijp@igae en esta etapa, la empresa la dirige
y pertenece practicamente a una persona, el fondesl quien se encarga de todo lo
relacionado con el manejo de la empresa. Sin empaompforme pasa el tiempo y la familia
va creciendo, los enfrentamientos también van atandn, desde que los hijos se empiezan a
involucrar a la empresa, empiezan a surgir dilepadsse coOmo se dirige la empresa, cOmo se
debe estructurar la propiedad de la empresa, céntielse separar el patrimonio familiar del

de la empresa, entre otros.
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Una vez llegada esta etapa, es necesario, patzeplfancionamiento del sistema empresa-
familia-propiedad la creacion de Organos gibierno que permita la integracion de
todas las partes del sistema, de tal forma queif@@rml avance de la empresa y salvaguardar

los intereses familiares y accionistas, lo cuallega a la continuidad de la empresa.

La creacion de los Organos de gobierno, indica rpasa una empresa informal a la
institucionalizacion de la misma, es un proceso mimado pero de mucha retribucién en
eficacia y prosperidad para las empresas familiaggisten 6rganos de gobierno que son
creados para la toma de decisiones mas acertaal@gda sub-sistema, pero que deben actuar

juntos para alcanzar los objetivos en comun, logjpales érganos son:

1) Sub-sistema Empresa- Consejo de Administracion
2) Sub-sistema Familia- Consejo de Familia

3) Sub-sistema Propiedad- Junta de Accionistas

1.3.3.1 Consejo de Administracion

El Consejo de Administracion, es el 6érgano quelpgrdebe estar conformado si la
personalidad juridica de la empresa familiar es soeiedad anonima. A su vez es el
organismo que velara por el buen funcionamientdadempresa, mas que por los interés
familiares, por eso es recomendable que lo coestsy mayoria personas ajenas a la familia 'y

ala empresa, para mantener un criterio indepetelie

Sus principales funciones son proponer solucionagternativas sobre los temas relacionados
con el analisis administrativo-financiero de la e®&sp, como: aprobar objetivos de la
empresa, la planeacion estratégica, revisar prestgurevisar niveles de endeudamiento e
indicadores financieros, compras de activo y tedocompetente a la situacion financiera de la
empresa, encaminada a la estrategia que los aste@sry la familia le deben dejar claro que

hay que seguir.

Un Consejo Administrativo puede llegar a ser dalayuda para que la empresa sea rentable,
sin embargo su mayor limitante es que los acciasistel consejo de familia, no lo deje actuar

0 No tome en cuenta sus propuestas.
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1.3.3.2 Consejo de Familia

Los miembros del consejo de familia son elegidos yadacion por la familia y el
namero dependera del tamafio de la empresa, los &tnatar también dependeran de la fase

en la que se encuentre la empresa, pero, entrrisggpales esta, ver por el legado familiar y
la armonia entre la familia y la empresa.

1.3.3.3 Junta de Accionistas

En la Junta de Accionistas puede haber personasagean miembros de la familia,
esta conformada por los accionistas solamentesterdegano se someten a toma de decision y
analisis, temas como el reparto de dividendos,elaversion de capital y la situacion
financiera de la empresa.

Los 6rganos de gobierno en las empresas familsdsrman con la finalidad de cuidar los

intereses de los sub-sistemas que Tiagiuri y DEh92) mencionan en su modelo de tres
circulos de la empresa familiar: propiedad, famjilempresa. El consejo de administracién es
el unico, que la Ley General de Sociedades Meteantstablece en su articulo 6, se debe
crear y quedar asentada en el acta constitutitasdempresas, sin embrago, tanto el consejo
de familia y la junta de accionistas, aportan ulervagregado a las empresas que les permite

no perder de vista los objetivos de cada sub-se&tetamar decisiones que velen por ellos.
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CAPITULO Il. METODOLOGIA

En este capitulo de metodologia, se indica coméusedesarrollada la investigacion, se
plantean el problema y la pregunta de investigagénplasman los objetivos; especificos y
general. Se especifica que la muestra serd dengmesas que seran estudiadas utilizando el
instrumento de medicion: Cuestionario sobre elguoio y la direccion de la empresa familiar
y se plantea como proposicion la siguiente: Lainaidad de las empresas familiares en el
estado de Hidalgo, depende de los 6rganos de gob@m los cuales profesionalizan sus
empresas Y los protocolos familiares que son mhata habilidad de gestién con las que las

dirigen.

2.1 Planteamiento del problema

En México como en muchos paises del mundo, las esapr familiares son
consideradas el nacleo de la economia, a pesaredeegultan mas complejas, en comparacion
a las empresas no familiares por involucrar tremiehtos que participan en ellas como lo son
la familia, la propiedad y la empresa, debido aepresentatividad, se les atribuye en gran

medida el desarrollo econémico del pais.

Segun el Instituto Panamericano de Alta DirecciénEsnpresas (IPADE Business School)
(2011), en Mexico las empresas familiares, reptaseal 95% del universo empresarial, sin
embargo 2 de cada 6 empresas en primera generpagan a segunda y solo 1 de ellas llega
a la tercera. Entre las cifras mas alarmantesgumiblico en la pagina del IPADE, es que se
existe el riego que de que 9 de cada 10 empreseléafes desaparezcan en las proximas dos
décadas, esto, a causa a la poca profesionalizdeidos directivos para lograr su transicion
generacional. En diversas investigaciones sobi#s estganizaciones, se han detectado los
problemas mas comunes y especificos que enfreneanmuchos casos, son la causa de la
tasa de mortandad tan elevada que muestran leadules. Belausteguigoitia (2011), cita que
entre los principales problemas que enfrentan lapresas familiares para lograr sus
objetivos, esta la organizacion poco profesiorefiriéndose a la practica administrativa que
se ha llevado durante afios por tradicion en lagegap. Las decisiones sobre qué practicas

conservar y cuales cambiar de acuerdo al entortoalade las empresas, asi como la creacion
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de 6rganos de gobierno para las empresas mas icawksd, en muchos de los casos resulta en
conflictos generacionales, los cuales pueden septar una barrera ante el progreso y la

continuidad de la empresa familiar.

Por su lado, Leach (1993; citado en Tadeo 2005)prmex que la profesionalizacion viene
medida por la planificacion y control del crecint@gnpor la coordinacion y mejoras en las
habilidades de gestion, por la elaboracion del pktratégico familiar y por las mejoras en la
comunicacion eliminando la informalidad. Tadeo E0&firma que la idea de empresa mas
profesional implica compaginar objetivos empresasia y familiares, potenciando los
recursos y capacidades de estas empresas, pegetialonocimiento familiar en el negocio,

lo cual puede representar una ventaja competitiva.

Todas estas caracteristicas quedan esquematizadasna racionalidad asociada al
funcionamiento de las organizaciones, por lo quswgere que de tener mayor grado de
profesionalizacion en sus habilidades y procesosgelion, se lograria una direccion
estratégica mejor planificada y estructurada, lodoaconstruir empresas familiares mas
exitosas. De aqui que nace la inquietud de inyassi las empresas familiares en el estado
de Hidalgo con mayor grado de profesionalizaciégrdn una mayor consolidacion en sus

organizaciones.

Diferentes enfoques han sido tratados ya por imsepos de la disciplina, Gimeno (2004),
cita los siguientes trabajos: desde la Teoria stei®as (Davis y Stern, 1980; Lansberg, 1983;
Whiteside y Brown, 1991), la Psicologia (Rosernbjabtros, 1985; Levinson 1978, 1996;
Kets de Vries, 1993), la Terapia Familiar (Kepri€d83; Kaye, 1991), el Derecho (Marcus,
1991; Garrido de Palma, 1995), las Finanzas (McGgimg 1999; Poutziouris, 2001) o la
Economia (Galvé y Salas, 2003; Morck y otros, 1988ta variedad de aproximaciones
puede ser entendida como una dificultad para l&#oom@cion de un paradigma de gestion
propio de la empresa familiar, pero también coma n@alidad que indica, debe ser abordada
desde una perspectiva interdisciplinaria.

En esta investigacion se pretende explicar la itapora que tiene la profesionalizacion en la
gestion y planificacion de la continuidad generaalcen las empresa familiares y como se

puede lograr. Se plantean al protocolo familiarog lbrganos de gobierno, como las
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herramientas a partir de las cuales se puede &npresas familiares con mayor grado de
profesionalizacion y por consiguiente, con mayqgresibilidades de continuar y superar sus

trances generacionales.

Pregunta de investigacion

¢La continuidad de las dos empresas familiares sodie, depende del grado de
profesionalizacion derivada del protocolo familiados 6rganos de gobierno con los que

cuentan?

2.2 Objetivos
2.2.1 Objetivo General

Determinar si, los 6rganos de gobierno y el prdwoctamiliar, son parte de la
profesionalizacion que las empresas familiareedido de Hidalgo necesitan, para impulsar

su continuidad.

2.2.2 Objetivos especificos

1.- Conocer si la gestion de las empresas faesliba sido planificada y si cuentan con un

plan estratégico.

2.- ldentificar si los 6érganos de gobierno y eltpeoolo familiar han contribuido a la

continuidad generacional de las empresas familiares

3.- Llevar a cabo una propuesta a las empresasideani

2.3 Proposicion

La continuidad de las dos empresas familiares estallo de Hidalgo, en estudio, depende de
los 6rganos de gobierno con los cuales profesmaralisus empresas y los protocolos

familiares que son parte de la habilidad de gestoimlas que las dirigen.
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2.4 Instrumento de medicidn y recoleccidén de datos

El instrumento que se utilizd6 para medir a las dmsables, dependiente: la continuidad e
independiente: la profesionalizacion. Se utilizata mismo instrumento de medicion:

Cuestionario sobre el gobierno y la direccion deeri@presa familiar. Esta herramienta de
medicion fue desarrollada en la Universidad de Mage en la catedra de empresa familiar, la
cual encabeza el Dr. Toma Gonzalez. Ya ha sido t&ona pruebas de confianza y se ha

aplicado a empresas familiares de Espafia y México.
El cuestionario consta de once bloques los cuales s

Formay actividad de la empresa

Gestion de la empresa

Propiedad actual

Incorporacion de familiares en la empresa
Consejo de Administracién

Consejo de Familia

Patrimonio familiar / patrimonio empresarial

Sucesién

© © N o gk~ whdhPE

Trasmision de la propiedad de la empresa
10. Protocolo familiar

11. Datos del encuestador

La recoleccion de datos se llevo a cabo a travék dmlicacion del instrumento en una
entrevista personal con los empresarios y duefiodedge profundizo en los temas que fueron

relevantes.

2.4.1 Medicion de las variables
Las dimensiones para medir la profesionalizaci@nable independiente son:

1) Gestion de la empresa. Esta dimension sera medidaldnstrumento a traves de los
bloques: 2, que se nombra igual que la dimensi@stiG de la empresa y el 10.

Protocolo familiar.
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2) Organos de Gobierno. Para esta dimension se evasia los siguientes bloques del

instrumento de medicién: 5. Consejo de Administiagi 6. Consejo de familia.

La continuidad, como variable dependiente, serddaeatitravés de las dimensiones:

1) Propiedad de la empresa, sera medido a travéssdddques: 3. Propiedad actual, 7.
Patrimonio familiar / patrimonio empresarial y 8/ Trasmision de la propiedad de la
empresa

2) Direccion familiar, esta ultima dimension se evedueon los bloques: 4. Incorporacion

de familiares en la empresa y 8. Sucesion.

2.4.2 Muestra

El muestreo para este estudio es no probabilispoo, conveniencia, de dos empresas
familiares del estado de Hidalgo, cuyas caracteastde inclusion en la muestra fue que no
estuvieran en la primera generacion, debido a gu@roblemas de continuidad generacional,
se presentan en la transicion de propiedad y datgtdundador al sucesor, por tal motivo, las

empresas entrevistadas debieron haber pasadotpqreseso.

Otra caracteristica que se buscé que cumplierantgsesas en estudio, fue que pertenecieran
a diferente sector, esto con el objetivo de podaeroborar la misiébn de los 6rganos de

gobierno sin importar la actividad a la que se ciaadias empresas.
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CAPITULO Ill. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTA DOS

En este tercer capitulo, se analizan los resultagtuontrados, después de aplicar el
instrumento de medicidn a las empresas. Se inari@ar una breve resefia de los antecedentes
de cada una de las empresas analizadas; Telam8®ede CV y Autos Romero SA de CV,
posteriormente se muestran los resultados obtedields aplicacion del Cuestionario sobre el
gobierno y la direccion de la empresa familiar, aatip de ellos de analizan la variables
profesionalizacion y continuidad en cada una destapresas, encontrando como principales
resultados que ambas empresas han logrado la giolaithgeneracional de sus empresas, sin

contar con un protocolo familiar ni 6rganos de gald en sus organizaciones.

3.1 Antecedentes de las empresas objeto de estudio

Las empresas a las que se les aplico el instrundentmedicion fueron dos, que como
caracteristica comun tienen haber pasado ya, plentera generacion, esto con el objetivo de
poder observar el nivel de profesionalizacion duericia que hayan tenido en este transe
generacional, el protocolo familiar y los 6rganas gbbierno. Se daran a conocer algunos
datos generales sobre las empresas, asi como tlws aatenidos con el cuestionario y su

analisis.

3.1.1 Telas Rivera SA de CV

Telas Rivera es una empresa familiar dedicadaverita de telas al por menor en la region
centro del Estado de Hidalgo, fue creada en 1945Pachuca, Hidalgo. Actualmente,
pertenece al sector comercio y cuenta con 35 engdeaes considerada como mediana
empresa, de acuerdo a la estratificacion que &tutts Nacional de Estadistica y Geografia

(INEGI) publicé, a partir del censo economico izado en 2009.

En la actualidad, Telas Rivera se encuentra eartana generacion, a partir de su creacion.
Conforme fue creciendo, iban abriendo tiendas, esnbargo estos negocios se han ido
independizando cuando han sido repartidos entrenlesibros de la familia. La entrevista y

aplicacion del instrumento, se llevo a cabo etelada central que fue abierta por el fundador
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hace 68 afos, es la que ha estado al mando denmlargr segunda y actualmente de un
miembro de la tercera generacion.

La empresa cuenta con dos sucursales, una en Raghasegunda en Tulancingo, ambas en
el Estado de Hidalgo, la entrevista fue aplicadaudlermo Rivera, tiene 32 afos de edad y
titulo universitario de Ingeniero en Optimizacidn ®stemas de Audio, nieto del fundador y
Administrador de la empresa familiar.

3.1.2 Autos Romero SA de CV

Autos Romero es una empresa familiar dedicadavarita de autos usados al por menor,
con un mercado local. Fue creada en 1984 en TulgmcHidalgo. En la actualidad, pertenece
al sector del comercio y tiene 3 empleados, esidersla como una micro empresa, de
acuerdo a la estratificacion que el INEGI publiadartir del censo econdémico realizado en
2009. La empresa familiar, se encuentra al manda degunda generacion, con el fundador
todavia participando en la toma de decisiones.nteesta y aplicacion del instrumento, se
llevaron a cabo en las oficinas de la empresa éantingo, Hidalgo a Reynaldo Romero,
accionista de la empresa, familiar y trabajadovemtas, tiene 33 afios de edad y cuenta con

carrera universitaria en Derecho.

3.2Resultados del cuestionario

Para la interpretacion de los resultados obteraduartir del instrumento, se muestra el cuadro

3, con un comparativo entre las empresas entrdesta
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Cuadro 3. Resultados del cuestionario

Bloque del Instrumento
de medicion

Telas Rivera

Autos Romero

Afos de creacion: 1945

Afos de creacion: 1984

Bloque 1. Formay

Empleados: 35

Empleados: 3

actividad de la empreseé

\Giro: Venta de telas al

Y
menor, mercado regional

DGiro: Venta de autos al p

menor, mercado local

Bloque 2. Gestion de la
empresa

Director general:  Accionistdirector general: Maximp
familiar no mayoritario accionista
Presupuesto y plan estratégideresupuesto y plan

No

estratégico: No

Balance general: Semestral

Balance general: Mensua

Comité de direccion: Si, familia

Comité de dirextiNo

Generacioén: Tercera

Generacion: Segunda

Bloque 3. Propiedad
actual

Porcentaje familiar
pertenencia de la empresa: 100

de

Porcentaje  familiar d
ertenencia de la empre
00%

D

Uy

Accionistas: 3

Accionistas: 3

Considera limitante la EF: No

Considera limitat&F: Si

Accionistas trabajando en EF: § k

D

Accionistas trabajando en E
[

F:

Familiares no accionist&kamiliares no  accionista
Blogue 4. Incorporacién trabajando: No trabajando: No
de familiares enla |Miembros fam. En otrgdMiembros fam. En otrds
empresa empresas: Si empresas: Si
Decision  s/incorporacion  d®ecision s/incorporacion de
familiares: Accionistafamiliares: Accionista
mayoritario mayoritario
.I.Normas claramente
Normas claramente establecidas .
: L eStablecidas sobfe
sobre incorporacion: No . .
incorporacion: No
Bloque 4. Incorporacion Mismo sueldo y nivel
de familiares en la |Mismo sueldo y nivel jerarquiggerarquico entre miembros

empresa

entre miembros fam.: No

fam. Mismo nivel, diferent
sueldo

[12)

Dependencia  jerarquica
directivos no familiares: No

gPependencia

jerarquica
directivos no familiares: No
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Bloque 5. Consejo de
Administracion

Existe un
administracién: Si

consejo d

&xiste un consejo

administracion: No

Integrantes: Tres fam., distint
generaciones

N

Frecuencia: Habitual

N/A

Bloque 6. Consejo de
familia

Los empresarios no conocen
gue es un consejo de familia,
existe en uno en sus EF

0 gue es un consejo

sus EF

Bloque 7. Patrimonio
familiar / Patrimonio
empresarial

Sociedad patrimonial, finalidadSociedad
i riesgofinalidad:

Si, para reducir

empresariales

patrimonia
si, para
riesgos empresariales

:f‘c?S empresarios no conocen
0 e
r?amilia, no existe en uno en

reducir

e

Recursos de la EF se utilizan

Recursos de la EF se utilizan para ) ; :

s para la fam.: Circunstancias
la fam.: Nunca X

excepcionales

Familiar que avale a la empresgamiliar que avale a |a
No empresa: Si
Mecanismos para facilitar . .
. : . . IMecanismos para facilitar |0
impedir la venta de acciones: S|

se impide a familiares y es
prohibido a no familiares

o

Bloque 8. Sucesion

ithpedir la venta de acciones:

Riqueza fam., derivada de la ERiqueza fam, derivada de |la
20%- 40% EF: 41%- 60%

Endeudamiento adecuado: 26%ndeudamiento adecuado:
50% 1%-25%

Medio de financiamientoMedio de financiamiento:
Proveedores Proveedores

Falta de financiamiento: No Falta de financiamieito
Deseo de sucesidon por maReseo de sucesion por max.
Accionista y sucesor: Si Accionista y sucesor: Si
Interés del sucesor: intendaterés del sucesor: interés

profesional y desea seguir con
proyecto de la familia

@lofesional y desea seguir ¢
el proyecto de la familia

Ha pensado en la trasmision dg¢
direccién: Si, se cuenta con
plan detallado

e la direccion: No, S
considera prematuro hacerlo

_ Qpinion sobre el sucesor:
Opinibn  sobre el sucesoE. . .
: - . amiliares, en  reuniong
Consejo de Administracion :
informales
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Bloque 8. Sucesion

Requisito del sucesor: hal
ocupado previamente puestos
inferior rango en la empresa

eRrequisito del sucesor: haber
cupado previamente puesfos
€ inferior rango en la

empresa

Relacion entre méax. ejecutivo
sucesor: confianza
reconocimiento mutuo de logrog

Relacion entre max. ejecutivo
y sucesor: de comunicacif
sfluida y apoyo mutuo

Bloque 9. Transmision d
la empresa

Ha pensado en la transmision
la propiedad: No

ta pensado en la transmision

de la propiedad: No

e ] .,
Como seria la transmisi§
Diferente entre sus familiares
todo antes de su fallecimiento

Como seria la transmisign:
r‘biferente entre sus familiares

una parte antes de [su
fallecimiento

Conoce el protocolo familiar: Si

Conoce el protocolo familia
Si

Existe protocolo familiar: No

Existe protocolo fdiai: No

Lo considera util: Si

Lo considera util: Si

Blogue 10. Protocolo Trabajo de los familiares en |[&rabajo de los familiares en|la
famiiiar empresa- 5 empresa- 5
o cceso a los puestps
Acceso a los puestos dlrectlvos-g. i
irectivos-5
La sucesion en la empresa-5 La sucesion en la saxgre
La salida de la propiedad-1 La salida de la praguie?i
Los derechos econdmicos-5 Los derechos econémicos$-3
Edad: 32 Edad: 33
Bloque 11. Datos del  Nivel de estudios:

encuestado

Nivel de estudios: Universitarios

"Universitarios

Fuente: Elaboracion propia a partir de los resolambtenidos del instrumento de medicion

3.3Interpretacion de resultados

3.3. 1 Telas Rivera SA de CV

3.3.1.1 Andlisis sobre la continuidad

Para saber como se ha ido llevando la continuidad etas Rivera, se utilizaron las

dimensiones: Propiedad de la empresa y Direccignlifa, a continuacion se muestran los

resultados de ambas dimensiones.
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a) Propiedad de la empresa

El analisis de esta dimension sera a través dedogentes bloques del instrumento de

medicion:

7
°

Bloque 3. Propiedad actual.- La empresa se en@ahtmando de la tercera
generacion, el 100% de las acciones de la empreganpce a la familia,
repartidas en tres miembros, de la segunda y &ergemeracion. El
Administrador considera que el hecho de que la esapsea familiar, no ha
limitado su crecimiento.

Blogque 7. Patrimonio familiar/patrimonio empreskfiaTelas Rivera cuenta
con una Sociedad Andénima para ordenar el patrimdaita empresa, con el
objetivo de reducir riesgos empresariales. Los reasu financieros de la
empresa nunca son utilizados para fines de la itangiltampoco existen
familiares que avalen con su patrimonio personalempresa.

La venta de acciones entre familiares no esta £plimes de la empresa y la
venta a no familiares, esta prohibida, el mecanipara impedirlo, es que en
el acta constitutiva se establece que el Unicopyieele vender acciones, es el
accionista mayoritario.

No se reparten dividendos entre los accionistastse eel 20% y 40% de la
riqueza familiar esta ligada al negocio familiar.

El nivel de endeudamiento que el Ing. Guillermosidera adecuado para la
empresa es de entre el 26% y el 50% y piensa gueelstas es un indicador
financiero muy importante. En Telas Rivera no se &dbandonado proyectos
por falta de financiamiento y con el que ahora tarenes a través de
proveedores.

Bloque 9. Trasmision de la propiedad.- sobre lentigion de la propiedad adn
no ha pensado a fondo pero piensa que no seradgtraltodos los miembros

de la familia y que la hara antes de su fallecitoien

b) Direccion familiar

Esta dimension sera estudiada con los siguientegies del instrumento:
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7
0.0

Bloque 4. Incorporacion de familiares a la empredados los accionistas de
Telas Rivera, se encuentran trabajando en la emptess familiares sin
acciones, laboran en otras empresas, el accianeyaritario es quien decide
sobre la incorporacion de familiares a la empresa) no existen reglas
establecidas al respecto. Entre los miembros qeeagentran trabajando en el
negocio, los de la misma generacion, no tieneniwal jerarquico ni un sueldo
similar, los criterios para fijar salarios entrabajadores y familiares y no
familiares no es el mismo, tampoco existen miemhtesla familia que
dependan jerarquicamente de directivos no famdiakl mando de la
organizacién deben estar los familiares.

Bloque 8. Sucesion.- EI maximo accionista de T&agra desea que en el
futuro, la empresa siga siendo familiar y el poignsucesor, también, tiene
interés profesional y desea, a nivel personal segom el proyecto de la
familia. Cuentan con un plan de sucesion perfeatéendetallado, el tema
principal fue establecer a quiénes se les ibacadrendo, qué propiedad y en
gué momento, como observacion importante, que tdopes escrito en el plan
de sucesion, es que también esta claro como deteeinvolucrando en la
empresa antes de quedar totalmente en sus mamogudto principal, es que
toda accion esta respaldada legalmente. Paralsoratéon, se tomd en cuenta
la opinion del consejo de administracion.

El requisito que debera cumplir el sucesor (aunguesta por escrito) es haber
ocupado previamente puestos de inferior rango emfaresa y se piensa que si
existe un miembro capacitado para ser el suceBbentrevistado califica la
relacion entre el maximo ejecutivo y el sucesor @ode confianza y
reconocimiento mutuo de logros. Para finalizar Elqbe, indica que las
prioridades de la empresa para el futuro es prodeempatrimonio a las

siguientes generaciones.
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3.3.1.2 Analisis sobre la profesionalizacion

El analisis sobre la profesionalizacion, en la essarfamiliar, se realizd a través de las

dimensiones: Gestién de la empresa y Organos dief@ob

a) Gestion de la empresa

Esta dimension fue estudiada con los siguientegue® del instrumento:

7
°

Bloque 2. Gestion de la empresa.- El director gdneée la empresa es un
accionista familiar no mayoritario.

No se elabora un presupuesto anual de gastos esasgni plan estratégico a
medio y largo plazo, semestralmente se elaboraalante general. Existe un
comité de direccion integrado por tres miembroslalgamilia, que esta

conformado por los dos propietarios, hermanos deirsla generacion y el

actual administrador, hijo del propietario mayor.

Blogue 10. Protocolo familiar. El entrevistado italsaber qué es un protocolo
familiar y lo considera util, pero no tiene unob8vla importancia a diferentes
aspectos del protocolo, concedio las siguientesraeabnes, en una escala del

1 al 7, donde uno se considera poco importantenyy importante:

-Trabajo de los familiares en la empresa 5
-Acceso a los puestos directivos y de administracio 2
-La sucesion en la empresa 5
-La salida de la propiedad 1
5

-Los derechos econdmicos (dividendos y otros)

Es decir, que como tema mas importante de estabétain protocolo, a
consideracion del entrevistado, son los derechosasgicos, el trabajo de los

familiares en la empre|sa y la sucesion de la esapi@espués de estos temas,
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piensa que el acceso a los puestos directivos wpdieinistracion es alc
importante a tratar en el protocolo. Por Ultimosaddida de | propiedad, por ser
algo ya estipulado en el acta constitutiva, comaig@co importante acentua
también en el protocolo familiaEn la siguiente gréafica, se puede apr¢ la
importancia que en Telas Rivera se le da a la pade de su sucesic

gereracional

Gréfica 1. Importancia del protocolo familiar en TeRiver:

Los derecho Trabajo de
econdmicoz los familiares
28% en la empresa

28%

La salida de
la propieda

506 Acceso a los

puestos
directivos y
de
adminitracion
11%

Fuente: Elaboracion propia

b) Organosde gobiernc
El andlisis de esta dimension a través de los sigentes bloques del instrumet

de medicién:
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< Bloque 5. Consejo de Administracion.- En la empmgsaxiste un consejo
de administracion, estd compuesto por 3 familiagss distintas
generaciones y ninguno de los miembros es mujdriddea que esta
integrado por los duefios y el administrador.
Las reuniones del consejo son muy constantes,uadiniente de tratan
cuestiones estratégicas pero no se levanta acta.

+« Bloque 6. Consejo de Familia.- El directivo deiapeesa no conoce y no

hay un consejo de familia en la empresa.

3.3. 2 Autos Romero SA de CV
3.3.2.1 Andlisis sobre la continuidad

Para saber como se ha ido llevando la continuida@ludos Romero, se utilizaron las
dimensiones: Propiedad de la empresa y Direccignliéa, a continuacion se presentan los

resultados de ambas dimensiones.

a) Propiedad de la empresa
El analisis de esta dimension sera a través dedogentes bloques del instrumento de
medicion:

+ Bloque 3. Propiedad actual.- La empresa se ene@uentlta segunda generacion
al mando, el 100% de las acciones de la empredanpee a la familia,
repartidas en tres miembros, de la segunda y painggneracion. El
entrevistado considera que el hecho de que la sagesa familiar, ha limitado
las posibilidades de su crecimiento por falta derision.

« Bloque 7. Patrimonio familiar/patrimonio empreskfid.a empresa cuenta con
una sociedad para ordenar el patrimonio de la esapreon el objetivo de
reducir riesgos empresariales. Los recursos fieanei de la empresa son
utilizados en circunstancias excepcionales, paresfde la familia, a su vez,

existen familiares que avalan con su patrimonisqal a la empresa.
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No existen mecanismos para facilitar ni impedivéamta de acciones de la
empresa. No se reparten dividendos entre los dstasry entre el 41% y 60%
de la riqueza familiar esta ligada al negocio famnil

El nivel de endeudamiento que el empresario corsidelecuado para la
empresa es de entre el 1% y el 25% y piensa queeldss es un indicador
financiero muy importante. En Autos Romero, no &e abandonado proyectos
por falta de financiamiento y con el que ahora tarnes a través de
proveedores.

Bloque 9. Trasmision de la propiedad.- sobre lentision de la propiedad adn
no ha pensado a fondo pero piensa que no seradgtraltodos los miembros

de la familia y que una parte la hara antes daltecimiento.

b) Direccion familiar

Esta dimension seré estudiada con los siguientegieés del instrumento:

K/
0.0

Bloque 4. Incorporacion de familiares a la empredgn Autos Romero, todos
los accionista se encuentran trabajando en la eapréngun familiar no

accionista lo hace, ellos lo hacen en otras, dbasta mayoritario es quien
decide sobre la incorporacion de familiares a laresa. Aun no existen reglas
establecidas al respecto, por ser aun pocos legrarites de la familia en el
negocio, no han considerado necesario hacerlo.

Entre los miembros que se encuentran trabajandel eregocio, los de la

misma generacion, no tienen un sueldo similar, pgmivel jerarquico similar,

los criterios para fijar salarios entre trabajadoréamiliares y no familiares no
es el mismo, tampoco existen miembros de la famijiee dependan

jerarquicamente de directivos no familiares.

Blogue 8. Sucesion.- EI maximo accionista de laresg desea que en el
futuro, la empresa siga siendo familiar y el poignsucesor, también, tiene
interés profesional y desea, a nivel personal segom el proyecto de la
familia, piensa que todavia es temprano para pessda trasmision de la

direccion general, en caso de pensar en la sugesibit. Reynaldo piensa que
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la decision seria solo del director general, pesofamiliares podran opinar en
reuniones informales.

El requisito que debera cumplir el sucesor (aunguesta por escrito) es haber
ocupado previamente puestos de inferior rango emfaresa y se piensa que si
existe un miembro capacitado para ser el sucesantEevistado califica la
relacion entre el méximo ejecutivo y el sucesor @a® comunicacion fluida y
apoyo mutuo. Para finalizar el bloque, indica qaeegrioridades de la empresa

para el futuro es proveer de patrimonio a las siges generaciones.

3.3.2.2 Analisis sobre la profesionalizacion

El andlisis sobre la profesionalizacion, en la essarfamiliar, se realizaré a través de

las dimensiones: Gestion de la empresa y OrganGobirno.

a) Gestion de la empresa

La dimension sera a través de los siguientes bfodekeinstrumento de medicion:

7
°oe

Bloque 2. Gestion de la empresa.- El director gdnde la empresa es el
maximo accionista de la empresa. No se elaboraasupuesto anual de gastos
e ingresos ni plan estratégico a medio y largogqlarensualmente se elabora
un balance general. No existe un comité de direcci6

A pesar de que la administracion ya se encuenteaigo del hijo del fundador,
es decir en segunda generacion, el propietari@ Sigundo quien controla todos
los aspectos financieros, por el dominio que tdelenegocio y la tradicion de
manejar asi sus finanzas desde que cred la empr@sansidera pertinente
cambiarlo y elaborar presupuesto.

Bloque 10. Protocolo familiar. El entrevistado italisaber lo que es un
protocolo familiar y lo considera Gtil, pero norteeuno. Sobre la importancia a
diferentes aspectos del protocolo, concedi6 lasiesiges valoraciones, en una
escala del 1 al 7, donde uno se considera poooriarge y 8 muy importante:

-Trabajo de los familiares en la empresa 5

-Acceso a los puestos directivos y de administracio
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-La sucesién en la emprt 4
-La salida de la propied 2
3

-Los derechos econémicos (dividendos y o

Con la puntuaciéon anterior, se puede apreciar duenga mas importante (
establecer en un protocolo, a consideracion detestado, son: el trabajo de |
familiares en la empra y el acceso a los puestextdios y de administracio
Después de eos temas, piensa que lo segundo mas importantatar ®s I
sucesion de la empresseguido de los derechos econémi Por dltimo, la salida
de la propiedad, no piensa que sea necesario pdes tienen claro que rtengan
interés de vender sus accis y del Unico que depende esa decision e
fundador.A continuacién se muestra la grafica de los pustajgeriores en Autc

Romero.
Gré&ica z. Importancia del protocolo familiar éxutos Romer
Los derechos .
econémicoa Trabajo de
16% los familiares
La salida de en la empresa
la propiedad 26%
11%

Acceso a los
puestos
directivos y
de
adminitracio
n
26%

Fuente: Elaboracion propia

Pagina | 43



Resultados

b) Organos de gobierno
El analisis de esta dimension sera a traves dadagentes blogues del instrumento

de medicién:

« Bloque 5. Consejo de Administracion.- En Autos Rmmpo existe un
consejo de administracion.
+« Bloque 6. Consejo de Familia.- El empresario namcery no hay un

consejo de familia en la empresa.

En términos generales y después de haber analiaadesultados obtenidos de la aplicacion
del Cuestionario sobre el gobierno y la direcciénla empresa familiar y la entrevista, se
puede destacar que el grado de implicacion en arabgsesa segun la clasificacion de
Shanker y Astrachan (1996) es elevado grado deidagidn directa, ya que son

organizaciones en las que todo el control esta élajpando de la familia y se observa el

criterio de inclusion son propio de este grado:

d) Existen multiples generaciones de la familia ingalias en la empresa
e) La familia esta directamente implicada en las aperes diarias de la empresa
f) Existe mas de un miembro de la familia con resduhdades ejecutivas

importantes en la empresa.

En lo particular, Telas Rivera es una empresa quedrado llegar a la tercera generacion sin
contar con un protocolo familiar, ni un consejofdmilia. EI 6rgano con el que se lleva la
gestion de la empresa es el Consejo de Adminiétraéi pesar de que no tiene lineamientos
formalmente establecidos por escrito, el empresimne una vision muy clara de los objetivos
de la empresa y de la familia y sabe como cumplitiene los conocimientos y habilidades
necesarias para llevar el control de su empresa gpsya esporadicamente con asesorias

externas, que les brinda despacho contable-fisagd, cuestiones de esa indole.

El principal problema detectado fue la separacidivigion de la empresa entre los miembros
familiares, debido a que no se ha logrado estaceardo respecto a la forma en que se ha ido

transmitiendo la propiedad y la direccion.
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Lo que respecta a Autos Romero, se identifico teacia de cualquier 6rgano de gobierno en
su empresa Y la falta de un protocolo familiarusc el desconocimiento de lo que son y su
utilidad. Sin embargo, a pesar de la falta de giofalizacién detectada, en dicha empresa

familiar, actualmente se encuentra en la direcd@®aggunda generacion.

La razdn por la que se considera que Autos Romarlmdrado mantenerse en el mercado
durante 29 afios es que su tamafio y complejidaghdranitido que su gestion sea llevada de
manera tradicionalista, con el legado del fundaxtiore las habilidades ensefiadas para su

administracion.
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CAPITULO IV. PROPUESTA

Propuesta

Como estrategia de profesionalizacion para las esagrfamiliares estudiadas, se les propone
la elaboracion del protocolo familiar para sus argaciones, como herramienta de
planificacion, que contribuya a su continuidad yra gestion mas eficiente. Derivado de la
ausencia de los protocolos familiares en ambasegapra pesar de que los empresarios los

consideran utiles.

4.1 Mision del protocolo familiar

El protocolo familiar en las empresas familiaresé como finalidad hacer un acuerdo de
voluntades por medio del cual, los empresarios lfams, se comprometen a cuidar los
intereses familiares, organizacional y de la @dad, a través de lineamientos y reglas de
conducta a seguir, plasmados en dicho acuerddjé&iivio principal del protocolo familiar, es
la custodia de los tres sub-sistemas que Tagiayis (1992) mencionan en su modelo de
tres circulos, como la dinamica integrante de laresa familiar, especificamente se pueden

establecer los siguientes objetivos:

a) Preservar los valores, conocimientos, tradicioneggdo familiar.

b) Fomentar la profesionalizacion en la organizaciénalempresa, para protegerla de
una mala direccion, ocasionada por anteponer ctuslide interés personal o
familiares.

c) Promover la continuidad generacional de la propmlgdpatrimonio familiar.

Entre los principales temas que se les sugierggaapn ellos, son los siguientes:

4.1 Objetivos de la empresa
Para lograr una visidbn compartida del rumbo queni@resa debe seguir, es necesario

gue todos los miembros de la familia, la conozcae gomprometan a perseguirla, de
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esta manera serd menos probable que las introrssamon temas familiares afecten la
gestion de la empresa familiar. Por ello, es ingig que, de acuerdo a las etapas que
Gersick et al. (1997) muestran en su modelo ewauen el eje de la empresa, los
empresarios tengan claros sus objetivos y met&saazar como empresa, estipular su

mision, vision, valores y estrategias a seguir.

En el caso de Telas Rivera, es una empresa que yaalentra en la etapa de
madurez. De acuerdo al modelo evolutivo menciongdajebié haber pasado por los
procesos de profesionalizacion, que son caradétegstle la etapa de expansion o
formalizacion y efectivamente en la entrevista izadla se pudo observar que la
empresa ya cuenta con un cierto grado de formaizamn sus procesos, cuentan con
departamentos, procesos por escrito, incluso,eyeii un plan de sucesion elaborado,
sin embrago asi como no se cuenta con un protéawlitiar, tampoco han establecido

cudl es su mision, vision, valores, ni tienen wan@stratégico a seguir estipulado. Por

lo anterior, se les recomienda que se elaboren.

En las reuniones que se lleven a cabo para ladsmasion de su protocolo familiar,
pueden plantearse y definir claramente cualesaoplanes para su empresa familiar a
un corto y mediano plazo, que de acuerdo a su etgpas conversaciones, pudieran
ser parte de su re-enfoque estratégico, por lo tquabién se les recomienda
ampliamente, tomar en cuenta datos, cifras y rendasones de sus consultores
externos, tomando en cuenta la situacion finanderé&a empresa. Los integrantes de
la familia podran exponer, a su vez, sus inquiegudprioridades acerca de sus deseos

para la continuidad generacional de la empresdiéami

Autos Romero, es una empresa que actualmente gergracjusto en el trance entre la
etapa de arranque y la de formalizacion, es el mwn&dneo para empezar a
profesionalizar su empresa y la elaboracion de maogolo familiar, dara la

oportunidad de plantearse y platicar sobre el disiam que quieren llevar dentro de
su direccion organizacional. En primer lugar, paddéfinir sus objetivos a seguir y

lograr planificar una estrategia, asi como lastigal a seguir para alcanzarla.
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4.2 Trasmision del conocimiento familiar en el negocio
Para que la continuidad generacional se pueda d#doen existir los familiares
interesados y preparados para seguir con la emfaesizar, es por ello que entre las
caracteristicas que Trevinyo (2010), sefiala coropigs de estas organizaciones es el
deseo de la transmision del oficio/conocimientoreemgeneraciones, incluyendo los
valores y tradiciones familiares.
El conocimiento de informacion puntual en situae®respecificas de la empresa, la
herencia de las relaciones comerciales y de negjocanocer a los empleados, las
actividades que se realizan en todas las areaa denpresa, observar practicas de
gestion y cdmo se resuelven los conflictos y pcactin la toma de decision, asi como
compartir los valores y el amor por el negocio famison parte del valor agregado y
ventaja ante competidores que las empresas fagsiligwmeden tener. De lo anterior
radica la importancia de ir adentrando desde pexguafias futuras generaciones en el

negocio.

En el protocolo familiar se puede pactar la foremaque los familiares quieren ir
involucrando a las futuras generaciones en el negpara que puedan formar parte de
él, en el futuro. Ninguno de los actuales admiatsires de las dos empresas familiares
estudiadas: Autos Romero y Telas Rivera, tieneshpor ello se considera oportuno
plantear en ambas compafias la forma de cémo mamlucrando a los futuros
descendientes a sus empresas. Algunas ideas panslucrandolos, es que desde
pequefios los lleven a la empresa, para que emp&cenocerla y familiarizandose
con las actividades que se realizan, éstos lesepirediaciendo un sentido de
pertenencia. Cuando sean jovenes, pueden empeahagr de forma informal dentro
de la organizacién, asi podran ir adquiriendo égpeia en ella, tener sus primeros
acercamientos con las relaciones del negocio y admgdeologias con los que

dirigen en ese momento.

4.3 Incorporacion de familiares en las empresa
En el modelo evolutivo de Gersick et al. (1997}eqsunto a tratar en el protocolo

familiar, se ubica en la dimensién de la familiajmbbraron a la cuarta etapa como:
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cesion de la batuta, este proceso se identificadgtnansicion generacional, lo que
representa, tiempos de cambios en la direccioradampresa y dilemas familiares.
Telas Rivera, actualmente esta viviendo esta etapanpresa y administracion esta
siendo transmitida de la segunda a la tercera geidar;, también eta siendo dividida la
empresa en negocios independientes. El nuevotalirgeneral aun no tiene hijos,
pero al ser parte de la tercera generacion, eysteun numero considerable de
familiares que pudieran involucrarse en la empreseajo que se le sugiere establecer
en su protocolo familiar como seran los roles, imes, grados de participacion que
jugaran sus familiares, ademas de la creaciongiesitos a cumplir para laborar en la

empresa familiar.

Autos Romero, se encuentra actualmente en la éestapa del modelo evolutivo de
Gersick et al. (1997): trabajo conjunto. En es$tg&, resulta primordial establecer los
lineamientos a seguir para la incorporacién defuagras generaciones a la empresa
familiar. Los administradores en turno de Autos Roonson dos hermanos, quienes
tienen hijos muy pequeios, por lo que se les exlaoglaticar y dejar plasmado en su
protocolo familiar como manejaran su ingreso alogég se les propone decidir, en
primer lugar, cOmo o a quienes quieren que seate i la empresa familiar y
manejar politicas o requisitos, como ejemplo; habedo el proceso de trasmision del
conocimiento familiar, (tratado en el punto antgritener la preparacion académica
necesaria para el puesto al que desean postutaey ¢xperiencia profesional previa.
Otro punto muy importante que en Autos Romero dglaelar muy claro, es si estara o

no permitida la admision de familiares politicosserempresa.

4.4 Seleccion del personal en la empresa familiar
En las empresas familiares, es comun que, losqaidstaltos mandos estén a cargo de
los miembros de la familia, esta practica puedafeotar a la organizacion siempre y
cuando, las personas sean las adecuadas al mrpilésto, esto es muy importante,
para que la empresa sea rentable, para que losauhoglaprecien un buen liderazgo y

para evitar conflictos familiares.
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Para la elaboracién del protocolo familiar, la fiaiebe platicar y definir las politicas
gue se deberan seguir para elegir a las persoresada puesto, principalmente los de
altos mandos, algunos aspectos a cuidar y dejaukestos en el protocolo familiar, se
pueden ir resolviendo a través preguntas, se l@smienda a las dos empresas en

estudio, considerar las siguientes:

¢En los puestos directivos, deben estar siemprentnis de la familia o no

necesariamente?

¢ Los familiares que trabajen en la empresa, patkpander de jerarquicamente de un

jefe no familiar?

¢,Los miembros de la familia interesados en ingrastabajar a la empresa, deben

seguir con algun proceso de seleccion?

¢Es conveniente definir como politica de la empreésaaimero maximo de familiares
trabajando en la empresa?

¢, Quién o quiénes participaran en la decision sabcentratacion de un familiar en la
empresa?

¢Las politicas de contratacion de personal, seéalds para familiares y trabajadores

no familiares?

4.5Politicas para los sueldos de los familiares trabando en la empresa
Los sueldos que tengan los familiares que trabapala empresa familiar, es un tema
gue vale mucho la pena dejar bien estipulado enogbcolo familiar, esto le permitira
a la empresa familiar, no afectar sus finanzaseypugeden evitar muchos conflictos
familiares, derivados de este tema. Las politicasgalir por la empresa familiar para
definir los sueldos de los familiares que trabaenla compafia, deben quedar bien
definidas en el protocolo familiar. A Telas Rivgr&utos Romero se les recomienda
considerar preguntas como las siguientes paraidia$in
¢El sueldo para cada puesto en la empresa faneditir establecido por la elaboracion
de una valuacion de puestos?
¢ Para puestos del mismo nivel jerarquico, los ssedéran los mismos sin importar si

la persona es parte de la familia o no?
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¢ El sueldo para familiares, trabajando en la erapsesa el mismo?

¢, Quién o quiénes autorizan el sueldo al ingresmdamiliar a la empresa?

¢ El sueldo sera definido en base al puesto o plerésmna que lo ocupe?

¢ Podra haber trabajadores no familiares que gaésmue miembros de la familia?
¢Las prestaciones que la empresa ofrece, serdlesquara todos sus empleados sin

importar que sean familiares o no?

4.6 Eleccion del sucesor
En Telas Rivera, el préximo sucesor, ya esta plengenidentificado, él actualmente
esta pasando por el proceso de cesion de batgpan € modelo evolutivo de la
familia de Gersick et al. (1997). Igualmente yaerdan con un plan de sucesion
familiar, perfectamente detalla y planificado, simbrago, fue disefiado Unicamente
por el accionista mayoritario, por lo que se hamegado conflictos familiares, con la
finalidad de que el proceso se lleve en los mejgrarinos, y logren, ademas de la
trasmision de la propiedad, el bienestar y unidnilfar, se les invita a dialogar con el
resto de la familia para que se replantee o sadlagnuevos acuerdos sobre el plan ya
establecido. Se les recomienda puntualizar estoasteen el protocolo familiar; si
llegan a nuevos acuerdos sobre roles o gradosrtieigecion de los familiares dentro
de la empresa, sobre la forma de dividir la empoasa, por mencionar algunos.
En los resultados obtenidos, con la aplicacionirtumento, se pudo saber, que en
Telas Rivera, este punto, es el que consideran imgsrtante de plantear en el
protocolo familiar, por lo que se enfatiza en iaklds a dejar lo mas especificado
posible este tema en su protocolo, para reducircm#flictos que ya se estan
presentado en la organizacion y mas alla de lasidivi del negocio, pudieran

reconsiderar la consolidacién del mismo.

En Autos Romero, no se ha pensado todavia en plEnsacesion generacional de la
empresa familiar, lo consideran prematuro, sin egthasi desean que el negocio siga
siendo familiar y perdure tras generaciones, pdorsd les sugiere ir planeandolo para
fomentar que suceda. En su protocolo familiar, punedespecificando los roles de los

dos hermanos, (de segunda generacién) que actuelmerencuentran dirigiendo la
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empresa, deben dejar claro el rol de cada uno,iéaneimpezar a planear como quieren
que se vaya distribuyendo la empresa y quién o c@amecidira quién sera el proximo

sucesor.

4.8 Organos de gobierno

Otro tema importante a plasmar en el protocolo lfamies el acuerdo al que lleguen
sobre la creacion de 6rganos de gobierno para pueemy cOmo seran elegidos sus
miembros. Las dos empresas analizadas en estdigaogdn, desde su constitucion
cumplieron con la obligacién que marca el artidulde la Ley General de Sociedades
Mercantiles, al incluir en su acta constitutivanembramiento del administrador Unico,
en ambas partes.

Para Telas Rivera, se les recomienda, actualizas €atos, ahora que la empresa esta
pasando a la tercera generacion y estipular emagacplo familiar, las politicas para
elegir o conservar a los consultores financierasrars con los que cuentan. También
se les propone considerar la posibilidad de creaCansejo de Familia, el cual pueda
velar por las inquietudes e intereses familiarestrdede la empresa. Si decidieran
crear este organo de gobierno, se les recomiemdgrles mediante votacion de la
familia y que quede estipulado en el protocolo f@amiincluyendo en qué temas de la
empresa pueden participar y que rol, jugaran.

En Autos Romero, no se recomienda crear algun érgangobierno todavia, al no
resultar viables por ser tres los familiares inecddos en el negocio, sin embargo se
aconseja indicar en su protocolo familiar, cuales ks funciones de cada uno, sus
responsabilidades y en qué temas tiene facultabrdar decisiones o participacion

cada uno.

4.9 Patrimonio familiar
Por dltimo, con la finalidad de proteger el patnmao familiar, se recomienda
ampliamente a Telas Rivera y Autos Romero definlitipas que lo promuevan, para
ello se les sugiere asesorarse legalmente soboptisnes que tienen para crear una
estructura societaria que les ayude a protegeasimpnio, una opcion, por ejemplo,
podria ser una sociedad de acciones. Otras psligidacluir en su protocolo familiar
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gue protejan el patrimonio familiar son aquellag gnanifiesten como funciona el
reparto de dividendos y las reglas para la ventcd®nes.

Resaltando que en estos Ultimos temas, lo mas ssmable para tomar medidas y
decisiones al respecto es informarse y tomar dsss@or expertos legales y

financieros.

Es preciso mencionar, que los puntos antes merdnsrson propositivos y no limitativos
para la elaboracion de los protocolos familiaredadeempresas estudiadas, se sugiere
revisarlos, adaptarlos y actualizarlos cada des,drcinco afos, de acuerdo a los tiempos
y etapas por las esté pasando cada empresa. Debmmiedo, con la finalidad de lograr un
protocolo familiar mas particular, mejor estructlocay mas eficiente, se les recomienda a
los empresarios, que, previamente a su elabora@énrelna, las veces que sean
necesarias, el mayor nimero posible de familiareslucrado en la empresa y que juntos
aborden, ademas de los temas antes expuestodpaquet sean particulares a su empresa
familiar dada su naturaleza o sus relaciones faragi actuales, pero también, que planteen
posibles escenarios que consideren pudieran darsen efuturo, con la intensién de

planificar como seran tratados y resueltos.

De esta manera, se permitird debatir anticipadamesttemas que les pudieran causar
conflictos, encontrado las mejores soluciones gallea acuerdos de manera consensuada,
logrando asi un compromiso por parte del grupo esgsio-familiar, ya que se estaria
regulando, de forma consciente y participativaactbar de los integrantes dentro de la
empresa familiar. Fomentando de esta manera, aanéfogestion de la empresa, mejorar
la comunicacion y dar, mediante el protocolo faamjlescrito y firmado, la formalidad que
toda organizacién necesita para permanecer enrebd®y la profesionalizacién, que a

las empresas familiares les hace falta para legraontinuidad generacional.
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CONCLUSIONES

A continuacion, se muestran las conclusiones guasse llego, después de haber realizado la
investigacion. Se dan por cumplidos los objetivae yiega la proposicion, concluyendo que
la continuidad en las dos empresas familiares estas en el estado de Hidalgo, no depende
de los 6rganos de gobierno con los cuales profakiam sus empresas y los protocolos

familiares que son parte de la habilidad de gestaimlas que las dirigen.

Después del estudio realizado, se puede concleirlapiempresas familiares son de mucha
importancia para la economia a nivel estado y mhlisahi que resulta también de mucha
importancia las invetigaciones en su entorno qumipen la generacion de informacion util

para los empresarios, que les sirva de apoyo yeref@a para encontrar posibles soluciones a

los problemas que enfrentan.

Debido a su complejidad, integrada por los sulesias empresa, familia y propiedad que
plantean Tagiuri y Davis (1992), las empresas fame$ debe hacer frente a mas problemas
gue cualquier otra empresa. En este estudio sd@hboo de los principales problemas que las
agueja, la falta de profesionalizcion en su gestioplanificacién a través de o6rganos de
gobierno, planteando la siguiente proposicion:datiouidad de las empresas familiares del
estado de Hidalgo, depende de los 6rganos de gobéem los cuales profesionalizan sus
empresas Yy los protocolos familiares que son mhata habilidad de gestién con las que las

dirigen.

Para poder saber si la proposicion se cumple,tadiason dos empresas ubicadas en el estado
de Hidalgo; Telas Rivera, empresa familiar en e generacion, que presume llegar a
estos 68 afios con muchas dificultades, la cualigadompromiso, fidelidad y resistencia a
situaciones dificiles que se vieron como ventagdad empresas familiares es lo que la ha
mantenido al momento. Actualmente estdn en prodessu profesionalizaciéon (ya cuentan
con un consejo de administracién y un plan de stigeporque confirman que es una medida

necesaria para seguir creciendo y perpetuandaetieefamiliar.
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Con el estudio de Telas Rivera, empresa familiadiama, se puede concluir que la
profesionalizacion en las empresas familiares ssveunecesaria en empresas de mayor
complejidad. La segunda empresa analizada, fuesARtumero, que a diferencia de Telas
Rivera, es considerada como micro empresa, y desgeéanalizados sus resultados, se
concluye que en empresas familiares en primerargeide y de tamafio micro, no es viable la
creacion de todos los organos de gobierno puesimlero de trabajadores y familiares
inmiscuidos es muy reducido, sin embargo ya quarpada etapa que Gersick et al. (1997),
mencionan en su modelo evolutivo de la empresaalia de arranque, es muy recomendable
iniciar con la formalizacion y elaboracion de gods organizacionales asi como la
planificacion de la sucesién generacional. Comoclemon general se puede decir que la
profesionalizacion en las empresas familiares eg ietomendable y algunas veces necesaria
y fundamental, pero el grado que necesiten de gimfalizacion para contribuir a su
continuidad sera en funcion a la magnitud de lanmmaiempresa familiar, por que ante
estructuras organizacionales mas complejas y maymero de familiares involucrados en la

empresa, los conflictos que pueden surgir son neaypmas diversos.

La limitante de este proyecto de investigaciondumuestreo no probabilistico con el que se
desarrolld, para poder llegar a conclusiones coyomeeferencia a las empresas familiares
hidalguenses, se deja abierta la posibilidad desadstudios, que contemplen una muestra
probabilistica de la region. Sin embargo, con lacapion del instrumento de medicion

Cuestionario sobre el gobierno y la direccién dengresa familiar, a dos empresas familiares

y su analisis, el presente estudio, cumple comkjetivos especificos de la siguiente manera:

1.- Conocer si la gestion de las empresas famdida sido planificada y si cuentan con un
plan estratégico. Con la aplicacién del cuestiangiia entrevista realizada a los empresarios
se pudo saber su situacion al respecto. En Teleasr&isi se ha planificado la gestion y
sucesion de la empresa y aunque le falta formadi@arprocesos, tienen un plan estratégico.
En Autos Romero, la gestion de la empresa no ha@mhificada, no cuentan con un plan
estratégico y no tienen conocimiento acerca dedtganos de gobierno, ni del protocolo

familiar.
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2.- Analizar si los 6rganos de gobierno y el protodamiliar han contribuido a la continuidad
generacional de las empresas familiares. Lo queeces a las dos empresas analizadas para
este estudio, se observé que han logrado la tiansgeneracional sin la existencia de los
organos de gobierno ni un protocolo familiar en eogresas familiares, sin embargo, en
Telas Rivera, también se detectaron problemasatiride la ausencia de estas herramientas
de planificacién, como la dispersion del negocio lazos familiares muy afectados. En Autos
Romero, es razonable la poca profesionalizaciGsuegestion, pues derivado a su magnitud y
etapa de arranque en la que se encontraba, hdbimsecesaria. En el modelo evolutivo de la
empresa de Gersick et al. (1997), se observa, qQuestdpa de formalizacion y/o
profesionalizacion, viene después de la etapa de@gue, en Autos Romero, la etapa de
arranque, se considera cuando en la empresa dalmaes cargo de la primera generacion,
actualmente se esta involucrando la segunda gémeragor lo que es tiempo de iniciar su

etapa de profesionalizacion.

3.- Llevar a cabo una propuesta a las empresatideani Después del analisis efectuado a las
empresas familiares: Telas Rivea y Autos Romer@pseluyd que las recomendaciones con
mayor aporte a sus organizaciones, serian lasaeéatas a la elaboracion de sus protocolos
familiares.

Con los resultados obtenidos en los objetivos épes, se puede concluir que no se cumple
con la proposicion, del proyecto, la continuidadlatke empresas familiares en el estado de
Hidalgo, no depende de los 6rganos de gobierndosocuales profesionalizan sus empresas y

los protocolos familiares que son parte de la fddil de gestion con las que las dirigen.

Con este proyecto se contribuye con la guia de rotogolo familiar que las empresas
familiares del estado de Hidalgo podran consultaagomar de referencia y motivarlos a
crear sus propios protocolos familiares, ya sefoiea proactiva, a manera de planificacion 6
de manera reactiva, como medida de control, peep g ambas situaciones les ayudaria a
mejorar sus habilidades de gestion, contar coplam estratégico familiar a seguir, mejorar
su comunicacion y eliminar informalidades. Leac®9@)(citado en Tadeo, 2005), indica que
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bajo estas caracteristicas, se estarian lograngoesa familiares con mayor grado de
profesionalizacion. De esta manera se estariailbopéndo también, a disminuir la tasa de
mortandad tan elevada en las empresas familiageisada en muchas ocasiones a la falta de

profesionalizacion en sus planeaciones de contauggneracional.
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ANEXO

CUESTIONARIO SOBRE EL GOBIERNO Y
LA DIRECCION DE LA EMPRESA
FAMILIAR




ENCUESTA SOBRE LA SITUACION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

FORMA'Y ACTIVIDAD DE LA EMPRESA.

1.1. Afio de fundacién |

1.2. Sectores de actividad:

1 Agricultura, ganaderia, 5
forestales, pesca y caza

Electricidad, agua vy
suministro de gas

2 | Mineria 6 | Servicios
3 | Industria Manufacturera 7 | Comercio al x mayor
4 | Construccion 8 | Comercio al x menor

1.3. Volumen de ventas 2010 (pesos ): |

1.4. N° de trabajadores a tiempo completo (fijos) |

1.5. Mercado (pueden marcarse varias opciones):

1 | Local 3 | Nacional

2 | Regional 4 | Internacional

1.6. ¢ Qué porcentaje de la facturacion se
destina a la exportacion?

1.7. ¢Qué porcentaje de la facturacion
anual se invierte en 1+D+i?

2. GESTION DE LA EMPRESA.

21

2.2.

2.3.

24.

25

. ¢ Quién es el gerente o director general de la empresa?

El maximo accionista de la empresa
Un familiar accionista no mayoritario
Un familiar no accionista

Un profesional no familiar ni accionista
Otros:

AIWIN|(F-

¢ Se elabora un presupuesto anual de gastos e ingresos?

(1 ]si [2 ]No

¢Con qué frecuencia realizan el Balance General?

Mensualmente
Trimestralmente
Semestralmente
Anualmente
Nunca

g (Ww(N(F-

¢Se lleva una contabilidad analitica por producto o
servicio?

(1 ]si [2 ]No

. ¢Existe un plan estratégico a medio y largo plazo

(documento escrito)?

2.6

2.6

2.6

Si No
. ¢ Existe un comité de direccion?

Si No (Pase a la pregunta 2.7)

.1. Nimero de miembros del comité de direccidn:

.2. NUmero de miembros del comité de direccién que son de

la familia:

2.7. ¢ Existe algin sistema de planeacién de acciones y control

presupuestario?
si No

3. PROPIEDAD ACTUAL.
3.1. Si al fundador lo consideramos la primera generacion,

¢qué generacion es la dominante en la actualidad (la que tiene
més poder en el gobierno de la empresa)?

Tercera
Posterior a la tercera

1 | Primera 3
2 | Segunda 4

3.2. ¢ Qué porcentaje de la propiedad pertenece actualmente a
la familia? %

3.3. ¢Cuantos accionistas familiares tiene actualmente la
empresa?

1 | Uno 3
2 | Entredosycinco |4

Entre seis y veinte
Mas de veinte

3.4. Si consideramos al fundador como la primera generacion,
¢Qué generaciones de la familia son accionistas en la
actualidad? (pueden marcarse varias respuestas)

1 | Primera 4 | Cuarta
2 | Segunda 5 | Quinta
3 | Tercera 6 | Sextaomas

3.5. ¢ Cree usted que el hecho de que la propiedad sea familiar
limita las posibilidades de crecimiento e internacionalizacion de
Su empresa?

[1]si

3.5.1. ¢Por qué?:

[2 ]No

4. INCORPORACION DE FAMILIARES EN LA EMPRESA.

4.1. ¢Cuantos de los accionistas, pertenecientes a la familia,
trabajan en la empresa?

(1 Todos. (1)
(1 Algunos. (2)
01 Ninguno. (3)

4.2. De los miembros de la familia que no son accionistas
¢ Cuantos trabajan en la empresa?

(1 Todos. (1)
01 Algunos. (2)
(1 Ninguno. (3)

4.3. ¢ Existen miembros de la familia que trabajen en empresas
distintas a la empresa familiar?

[1 ]si [2 ]No



4.4. ;Trabajan en la empresa familiares politicos (bien por
matrimonio o por uniones de hecho)?

(1 ]si [2 ]No

4.5. ¢ Quién/es participan en la decisién sobre la incorporacion
de los familiares a la empresa? (pueden marcarse varias
respuestas).

1 | El accionista o los accionistas mayoritarios de la
empresa

5. CONSEJO DE ADMINISTRACION.

5.1. ¢ Existe consejo de administracion en su empresa?

Si No (Pase al bloque 6)

5.2. ¢Cudl es su composicién? (pueden marcarse varias
respuestas)

2 | Todos los accionistas de la empresa

1 | Familiares de mayor |3 | Empleados no familiares
edad

3 | Algunos de los miembros de la familia que no son
accionistas

4 | Todos los miembros de la familia que no son accionistas

2 | Familiares de |4 | Consejeros externos (no
distintas familiares y no
generaciones empleados)

5 | Elinmediato superior jerarquico

Otros:

45.1. ¢Qué organo toma finalmente la decision sobre la
incorporacion de los familiares a la empresa? (pueden
marcarse varias respuestas).

El comité de direccion

El consejo de administracion

El consejo de familia

El director de RRHH

Director general (Unilateralmente)

Reuniones informales entre miembros de la familia

5.3. Numero total de consejeros:

5.3.1. Ndmero de consejeros familiares:

5.3.2. NUmero de consejeros directivos no familiares;

5.3.3. NUmero de consejeros externos independientes;
Verifique que 5.3.1+5.3.2+53.3=5.3

5.3.3.1 Procedencia de los consejeros independientes:
(pueden marcarse varias respuestas)

~NooogB~lwWwiN|FE

El inmediato superior jerdrquico

Amigo de la familia

4.6. ¢Existen normas claramente establecidas para la
incorporacion de familiares a la empresa (formacién minima,
experiencia en otras empresas, etc.)?

1 |si [2 ] No

3 | Hay algunas normas pero no estan expresamente establecidas

4.7. ¢ Los familiares de una misma generacion que trabajan en
la empresa tienen todos un sueldo similar?

(1 ]si [2 ] No

4.8. ¢Los familiares de una misma generacion que trabajan en
la empresa tienen todos un nivel jerarquico similar?

(1 ]si [2 ]No

4.9. El criterio para fijar los salarios ¢es el mismo para los
empleados familiares y no familiares?

(1 ]si [2 ] No

4.10. Entre los familiares que trabajan en la empresa ¢existe
alguno que dependa jerarquicamente de un directivo no
familiar?

(1 ]si [2 ] No

Empresario

Ejecutivo de otra empresa

Ejecutivo retirado

Profesional (Consultor/ Asesor)

OO (WIN|(F-

Académico

Otros:

5.4. ¢ Algtn miembro del consejo es mujer?

[1 ]si [2 ]No

5.5. ¢El presidente del consejo de administracion desarrolla
tareas ejecutivas?

[ ]si [2 ] No

5.6. ¢ Los consejos se convocan previamente con un orden del
dia?

[1 ]si [2 ] No

5.7. ¢Cuantas veces al afio se relne el consejo de
administracion?

5.8. ¢ Se levanta acta en los consejos?

[ ]si [2 ] No

5.9. ¢Se tratan cuestiones estratégicas de la empresa en los
consejos?

01 Nunca. (1)

(1 De vez en cuando. (2)

(1 Habitualmente. (3)



5.10. ¢ Cree usted que el consejo es un érgano (til?

(1 ]si [2 ] No

5.10.1 ¢ Por qué?

5.11. ¢ Existen comisiones consultivas?

Si No (Pase a la pregunta 5.13)

5.11.1. ¢ Qué tipo de comisiones consultivas existen? (Pueden
marcarse varias opciones)

5.11.2. ¢ Qué utilidad tienen? (evaluar del 1 al 7 sélo las que
existen)

5111 5.11.2
Tipo de comision consultiva Grado de utilidad
Bajo Alto
1 |De auditoria 1234567

2 |De nombramientos y retribuciones [1 2 3456 7
3 |Otras 1234567

5.12. ¢ Se evalla a los consejeros?

Si No (Pase a la pregunta 5.13)

5.12.1 ¢/Quién evalla a los consejeros? (pueden marcarse
varias respuestas)

1 | Presidente del Consejo
Comité especifico

3 | Autoevaluacion

Otro:

N

5.12.2 ¢ Con qué frecuencia se evalla a los consejeros?

Cada trienio
Cada 5 afios

1 | Cada semestre 3
2 | Cada afio 4

5.13. ¢ Se incentiva a los consejeros?

Si No (Pase al bloque 6)

5.13.1 ¢ De qué modo?

1 | Pago fijo por el hecho de ser consejero

2 | Pago variable por consejo atendido

3 | Pago variable en funcién de resultados vy
cumplimiento de objetivos

6. CONSEJO DE FAMILIA

6.1. ¢ Conoce lo que es un consejo de familia?

Si No (Pase al bloque 7)

6.2. ¢ Tienen consejo de familia?

Si No (Pase al bloque 7)

6.3. ¢ Con qué frecuencia se retne?

1 | Unavezal afio
2 | Dos veces al afio
3 | Més de dos veces al afio

6.3.1. Respecto al funcionamiento del consejo, indique si se
dan alguna de las siguientes circunstancias; (pueden marcarse
varias respuestas)

1 | Se ha definido explicitamente quienes pueden
participar en las reuniones

2 | Existe un responsable de convocar al Consejo de
Familia

3 | Existe una agenda previa y un orden del dia

Existe un responsable de levantar acta de la reunién
5 | Antes de cada reunion se envia un dossier con la
informacién pertinente

6 | Ocasionalmente se invita a directivos no familiares, a
consejeros independientes 0 a consultores a las
reuniones del consejo

N

6.4. ¢ Participan todos los familiares consanguineos?

1 | Todos
2 | Lamayor parte
3 | Algunos

6.5. ¢ Participan los familiares politicos?

1 | Todos 3 | Algunos

2 | La mayor parte 4 | Ninguno

6.6. ¢ Tienen una oficina de familia?
i No
6.7. ¢ Cree usted que el consejo de familia es un 6rgano {til?

Si No (Pase a 7.1)

6.8. Sefiale en qué medida su consejo de familia resulta Gtil
para las siguientes cuestiones

Nada util Muy il
Fortalecer las relaciones
familiares 1234567
Facilitar el crecimiento y evolucién 1234567
de la empresa
Superar conflictos 1234567
Fomentar el compromiso de la 1234567
familia con la empresa




6.9. Sefale que funciones tiene su consejo de familia. (pueden
marcarse varias respuestas)

1 Permite el intercambio de opiniones

2 Facilita la armonia, unidad y didlogo

3 Canal para informar a los miembros de la familia sobre
la marcha de la empresa

4 Foro en el que se informa a la familia sobre la marcha

de la familia (retos/ aspiraciones/ alegrias/ dificultades
de sus miembros)

5 Elaborar un plan de formacion para los miembros de la
familia

6 Organizar actividades de formacion conjuntas

7 Organizar actividades de ocio conjuntas

8 Discutir y revisar el contenido del protocolo

9 Definir las politicas de acceso de los miembros de la
familia a la empresa

10 Definir las politicas financieras para gestionar el
patrimonio familiar conjunto

Otras:

7. PATRIMONIO FAMILIAR / PATRIMONIO EMPRESARIAL

7.1. ¢Existe algun tipo de organizacion o estructura societaria
para ordenar el patrimonio empresarial (Holding, Sociedades
Patrimoniales...)?

Si No (Pase a la pregunta 7.3)

7.2. En caso afirmativo, ¢con qué finalidad? (pueden marcarse
varias respuestas)

1 | Para separar el patrimonio familiar del empresarial
2 | Parareducir riesgos empresariales

3 | Para maximizar los beneficios fiscales

Otros:

7.3. ¢ Pueden utilizarse los recursos financieros de la empresa
para necesidades particulares de la familia?

1 | Si, es habitual
2 | Sblo en circunstancias excepcionales
3 | Nunca

7.4. ¢ Existen familiares que avalen con su patrimonio personal
ala empresa?

(1 ]si [2 ] No

7.5. Si algin accionista familiar quiere vender sus
acciones, ¢ existe algiin mecanismo previamente pactado para
facilitar la venta?

(1 ]si [2 ]No

7.6. ¢Existe algin mecanismo para impedir la venta de
acciones a terceros no familiares?

(1 ]si [2 ] No

7.7. ¢ La empresa reparte dividendos entre los accionistas?

Si No (pasar a 7.8)

7.7.1 Si la empresa reparte dividendos ¢Qué criterio emplea
para hacerlo?

7.8. ¢Existe alguna norma establecida sobre el reparto de
dividendos?

[1 ]si [2 ] No

7.9. Aproximadamente, ¢Qué porcentaje de la riqueza familiar
esta vinculado al negocio?

1 | Menos del 20% 4 | 61% - 80%
2 | 20% - 40% 5 | Mas del 80%
3 | 41% - 60%

7.10. Excluyendo los créditos comerciales, cual considera que
es un nivel de endeudamiento adecuado en su empresa:

1 | Nodeuda 4 | 51% - 100%
2 | 1%-25% 5 | Mas del 100%
3 | 26% - 50%

7.11. Desde su punto de vista, como es de importante el
crecimiento de las ventas como indicador financiero:

1 2 3 4 5
Nada Extremadamente
importante

7.12. Indique el porcentaje que sobre el activo total de su
empresa han representado sus ventas en los dos Gltimos afios:
ActivoTotal

Ventas

Ultimo afio [ |Hace2afios [ ]

7.13. ¢En algin momento ha abandonado proyectos de
inversion interesantes por falta de financiamiento?

[1 ]si [2 ]No

7.14. ¢ Que fuentes de financiamiento utiliza fundamentalmente
en su empresa? (pueden marcarse varias respuestas)

Aportaciones familiares

Financiamiento a través de proveedores

Financiamiento bancario
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Otras (aportaciones socios financieros no familiares,
capital riesgo, ...):

7.15. ¢ Qué otras fuentes de financiamiento conoce y no utiliza,
pero considera que podria ser interesante utilizar?




8. SUCESION.

8.1. ¢El fundador/maximo accionista desea que en el futuro la
empresa siga siendo familiar?

1 |si [2 ] No

3 | Noselo han planteado

8.2. ¢ Lo desean los sucesores?

1 |si [2 | No

3 | Noselo han planteado

8.3. Respecto a los potenciales sucesores ¢Cudl de las
siguientes afirmaciones le parece la mas adecuada?

8.5.1 ¢Qué drgano trata los temas relacionados con la
sucesion de la direccion general a la siguiente generacion?
(pueden marcarse varias respuestas)

El comité de direccion

El consejo de administracion

La comisién de nombramientos y retribuciones

El consejo de familia

El empresario y los posibles sucesores

Reuniones informales entre miembros de la familia
Un grupo de trabajo creado especificamente para
este fin

Otros
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El motivo por el que el sucesor desea tomar el control
1 | de la empresa se basa en que espera que ello le
reporte recompensas econdmicas

El sucesor confia en sus capacidades para tomar el

2

control de la empresa

La persona que ha sido designada como potencial
3 | Sucesor tiene interés profesional y desea, a nivel

personal, continuar con el proyecto empresarial de la
familia

8.4. ¢ Se ha pensado cémo hacer la transmision de la direccién
general a la siguiente generacion?

No se ha pensado nada

Es pronto todavia

Tenemos algunas ideas

Lo tenemos bastante preparado

Tenemos un plan de sucesion perfectamente
detallado
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8.5. En el supuesto de que se haya decidido algo sobre la
sucesion, ¢quién ha opinado? (pueden marcarse varias
respuestas)

El empresario sin consultar a nadie

Distintos miembros de la familia

El consejo de familia

Junta Accionistas

El consejo de administracion

La comision de nombramientos y retribuciones
El director de RRHH

Unilateralmente (Director general)

Asesores externos

Otros
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8.6. ¢ Cree usted que en la siguiente generacion de su familia
hay algin miembro capacitado para hacerse cargo de la
empresa?

1 |si [2 ] No

3 | No me lo he planteado todavia

8.7. Qué requisitos debera cumplir el futuro sucesor (pueden
marcarse varias respuestas):

1 | Ninguno en especial

2 | Algln estudio universitario

3 | Estudios universitarios especificos (Licenciaturas,
Ingenierias, etc.)

4 | Estudios de especializacion (Especialidad o Maestria)
Experiencia laboral previa en otras empresas

6 | Haber ocupado previamente puestos de inferior rango
dentro de la empresa

Otros:

ol

8.7.1 ¢Los anteriores requisitos estan especificados por
escrito?

[1 ]si [2 ]No

8.8. ¢ Cudles son las prioridades de la empresa para el futuro?
(pueden marcarse, maximo dos respuestas)

1 | Proveer de trabajo y riqueza a las siguientes
generaciones

2 | Proveer de patrimonio a las siguientes generaciones
3 | Mejorar la competitividad y crecer

4 | Crear riqueza y empleo en la zona que se ubica

8.9. ¢ Como califica la relacidn entre el actual maximo ejecutivo
y el potencial sucesor—si existe—? (marcar maximo dos
respuestas)

Confianza

Respeto mutuo

Reconocimiento mutuo de logros
Comunicacion fluida

Apoyo mutuo
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8.10. ¢Qué papel va a jugar en la empresa el maximo ejecutivo
una vez que sea sucedido? (pueden marcarse varias
respuestas)

No esta especificado
Presidente del consejo
Cargo honorifico

Un accionista mas
Miembro del consejo
Otros:
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9. TRANSMISION DE LA PROPIEDAD DE LA EMPRESA.

9.1. Si es usted el maximo accionista de la empresa, ¢ha
pensado cémo transmitir la propiedad de su empresa a la
siguiente generacion?

1 | No he pensado todavia nada
2 | Tengo alguna idea al respecto
3 | Lo tengo muy claro

9.2. Suponiendo que ya haya tomado alguna decisién al
respecto sobre la transmision de la propiedad a la siguiente
generacion:

10.5. La firma del protocolo familiar ha provocado (pueden
marcarse varias respuestas):

1 | Que se modifiquen los estatutos de la sociedad

2 | Que se hayan efectuado capitulaciones matrimoniales

3 | Que se hayan firmado otros documentos entre los
miembros de la familia

Otros:

10.6. ¢ Cree usted que el protocolo familiar es Gtil?

Si No (Pasar al blogue 11)

10.7. ¢Qué aspectos considera que debe contener un
protocolo?

10.7.1.- De los siguientes aspectos ¢Cudles considera que
debe contener un protocolo?

1 |Eltrabajo de los familiares en la empresa. Acceso,
evaluacién y retribucion

El acceso a los puestos directivos y de administracion

La sucesion en la empresa

La salida de la propiedad

1 | Transmitiré la empresa por partes iguales entre todos
mis hijos, al igual que el resto de mi patrimonio

gl

Los derechos econdémicos. Derecho a dividendo y otros

2 | Latransmision de la empresa no sera igualitaria entre
todos mis hijos, algunos obtendran mas empresa y
otros mas “patrimonio no empresarial”

10.8. ¢Qué importancia concede usted a los siguientes
aspectos de un protocolo familiar? (Puntuar del 1 al 7)
Poca Mucha

9.3. La transmision de la empresa se hara:

El trabajo de los familiares en la (1234567
lempresa. Acceso y retribucion

1 | Todas las acciones se transmitiran cuando yo fallezca

El acceso a los puestos directivosyde |12 34567
ladministracion

2 | Una parte de las acciones las voy a transmitir (0 ya lo
he hecho) antes de mi fallecimiento

3 | Todas las acciones las voy a transmitir (0 ya lo he
hecho) antes de mi fallecimiento

La sucesion en la empresa 1234567
La salida de la propiedad 1234567
Los derechos econémicos. Derecho a |12 34567

dividendo y otros

10. PROTOCOLO FAMILIAR.

10.1. ¢ Sabe usted lo que es un protocolo familiar?

1 |Si No (Pasar al blogue 11)

3 | Tengo alguna idea

10.2. ¢ Tienen un protocolo familiar escrito?

Si No (Pase a la pregunta 10.6)

10.3. ¢ Esta firmado por todos los miembros consanguineos de
la familia?

[1 ]si [2 ]No

10.4 ¢ Lo han firmado los familiares politicos?

1 |si [2 ] No

3 | Solo por algunos

11. DATOS DEL ENCUESTADO.

11.1. Afio de nacimiento:

11.2. Sexo:

Hombre Mujer

11.3. Cargo en la empresa (pueden marcarse varias
respuestas)

Administrador

Presidente del consejo de administracion

Miembro del consejo de administracion

Consejero delegado

Director general
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Accionista

Oftro:

11.4. Estado civil:

11.5. Nimero de hijos:




