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CAPITULO 1

PROTOCOLO DE INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Vivimos en un pais donde, culturalmente, se le da un alto valor a la familia,

estableciendo relaciones que son extremadamente fuertes y se complementan

con valores y tradiciones.

A diferencia de otros paises, en México el nucleo familiar comprende tres

generaciones, Abuelos, Hijos y los Nietos; cosa que en otros paises no ocurre.

En Estados Unidos por ejemplo, el nudcleo familiar comprende de dos

generaciones, Padres e Hijos.

Ese alto valor que se le da a la familia en México ha provocado que Las

Empresas Familiares tengan un rol muy importante en cuanto al desarrollo

econdmico de la nacion.

Estudios en el pais lo afirman, que un 90% de las empresas en México son

familiares.

Aungue como toda empresa, todas cuentan con un ciclo de vida, que es nacen,

crecen, maduran y después hay un no querido declive.

Todos los lideres empresariales lo enfrentan en determinado momento, pero a

partir de ahi comienzan a surgir problemas en empresas familiares.

Muchas veces en este modelo de empresa, se contrata a familiares para

apoyarles o como comunmente se dice “echarles la mano”.



En ocasiones esos familiares no cuentan con la capacitacion suficiente, no

estan preparados para el rubro de la empresa, o no son capaces de influenciar

como lideres en la organizacion.

Eso por mencionar uno de los problemas en la empresa familiar; pero existen
otros donde puede que un padre de familia comenzé con la empresa, pero
empieza a gestionarse cambios generacionales, y ya no solo el papa es la

maxima autoridad, sino que los hijos que comienzan a involucrarse comienzan

a adquirir autoridad.

Los cambios generacionales son uno de los problemas que atraviesan las

empresas familiares, generando una baja probabilidad de éxito.

A medida que la empresa crece exige una mejor capacidad de respuesta de los

miembros de la empresa familiar. Por ello las empresas deben dar el paso de

ser amateurs a profesionalizarse.

Las Empresas Familiares que no estén dispuestas a llevar a cabo los cambios

que les exige su entorno, cada vez mas complicado y competitivo, reducen sus

posibilidades de supervivencia.

Pero no solo eso, creo que uno de los canceres de la empresa familiar es ello,

qgue no se sabe delimitar entre ambos puntos, La empresa y la Familia.

Muchas empresas se han frustrado gracias a que los problemas de la empresa

son llevados a la familia y viceversa. Podemos tomar en cuenta los principios

de Ford.

Ford en sus comienzos, la poca capacidad de separar familia con empresa llevo

a problemas en la familia muy delicados, como la muerte del propio hijo de

Henry Ford.



En el caso de las Empresas Familiares, la influencia de la familia sobre la

empresa es enorme y por ello, se reconoce que son organizaciones

emocionales.

Los conflictos y resentimientos muchas veces llegan a ser el pan de cada dia,

asi como familiares que muchas veces estan en las empresas porque se

sienten obligados.

Ahora bien, son varios conflictos que como se muestran, surgen de la decision

de formar empresas familiares, pero que tienen soluciones que mucho trabajo

se pueden solucionar.



1.2 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

o gk wbh e

¢, Qué es una empresa Familiar?
¢ Como se conforma una Empresa Familiar?

..COmMo es la interaccidon en las empresas familiares?

¢, Cuadles son las ventajas y desventajas del modelo empresa familiar?
¢, Qué lleva al fracaso a una empresa familiar?

¢, Como deberia ser la administracion de una empresa familiar?



1.3 OBJETIVOS

Objetivo General

1. Analizar las interacciones dentro de las empresas familiares

Objetivos Especificos

¢ Definir qué son las Empresas Familiares

¢ Investigar como se conforma una empresa familiar

e Identificar cuales son las ventajas y desventajas del modelo de empresa
familiar

e Analizar qué lleva al fracaso a una empresa familiar

e Analizar como se administra una empresa familiar



1.4. JUSTIFICACION

La empresa familiar se me hizo un tema importante para abordar e indagar en

este trabajo.

En nuestro México, la familia es la base fundamental de la sociedad, que posee

gran influencia en el desarrollo sostenible de las naciones.

Vivimos en un pais donde, culturalmente, se le da un alto valor a la familia,

estableciendo relaciones que son extremadamente fuertes y se complementan

con valores y tradiciones.

A diferencia de otros paises, en México el nucleo familiar comprende tres

generaciones, Abuelos, Hijos y los Nietos.

En otros paises, lo que vemos en México no lo vemos, aun en un pais vecino

como Estados Unidos por ejemplo, donde el nucleo familiar comprende de dos

generaciones, Padres e Hijos.

Ese alto valor que se le da a la familia en México ha provocado que Las

Empresas Familiares tengan un rol muy importante en cuanto al desarrollo

econdmico de la nacion.

Pero a pesar de la importancia de la Familia y las Empresas Familiares, en
nuestro pais segun el documento “La empresa familiar en México Situacién
actual de la investigacién” se le ha dado poca importancia, dando origen a que

las investigaciones sobre el tema sean pocas pero se va progresando.

La empresa Familiar segun uno de los conceptos que se aborda en el ensayo
es, Empresa donde los sistemas familia y empresa se entrelazan y en la que la
participacion de sus miembros en la direccion, en la toma de decisiones y en el

capital esta plenamente establecida, y existe el deseo de continuidad dentro del



seno familiar. (La Empresa Familiar en Meéxico, Situacion actual de la

investigacion, 2013, pag. 139)

A mi entender, es una definicion bastante acertada, ya que la empresa familiar
se trata de que la propiedad de los medios, instalaciones y/o direccion se

encuentre en manos de una familia.

Este tipo de empresas son familiares porque un familiar sea propietario de mas
del 50% o del mayor porcentaje de acciones, o también, porque un miembro de

la familia se encuentre en la presidencia.

El tema de Empresas Familiares me interesa porque en mi familia tuvimos una,

donde lamentablemente se fue a la quiebra y era muy chico en ese entonces

como para entender lo que sucedia.

Con el pasar de los afios fui conociendo que paso, y ahora estudiando el tema

me he dado cuenta de circunstancias que afectan a su desarrollo.

Una empresa familiar a en mi experiencia es buena si es bien administrada y
son bien definidos los roles y las limitaciones, al igual que el hecho de hacer un

lado los intereses para buscar la generacion de utilidades que nos ayuden para

vivir bien.

Y es gran medio para que futuras generaciones tenga un trabajo que por

experiencia nos deja utilidades, pero si los roles, limitaciones e intereses

interfieren, la empresa familiar seria un caos y seria dificil su supervivencia.

Un ejemplo muy claro o conocido de algo detonante en una empresa familiar es

el ejemplo de Ford, una marca posicionada ha tenido éxitos pero también

muchos fracasos.



En sus primeros afios la sucesion del fundador Henry Ford a Edsel Ford fue un
aspecto detonante, tanto asi que acabo con la vida de Edsel Ford y afecto

terriblemente a la empresa.

Entonces considero que el investigar, aprender como administrarla me ayudara

a en un futuro intentarlo para que mis generaciones se vean beneficiadas de lo

decida emprender en mi futuro inmediato.



1.5 HIPOTESIS

Una empresa familiar que desarrolla una buena interaccién entre los polos

familia - empresa genera ventajas competitivas respecto al resto de empresas
Variable Independiente: Empresa Familiar

Variable Dependiente: Interaccion - Ventaja Competitiva



1.6 METODOLOGIA

METODO

El método se refiere a los procedimientos que se puede seguir con el proposito

de llegar a demostrar la hipoétesis, cumplir con los objetivos o dar una respuesta

concreta al problema que identificd, se empieza por definir un punto de partida.

El método de la investigacion es el procedimiento riguroso, formulado de una

manera lo6gica, que el investigador debe seguir en la adquisicion del

conocimiento.

Es el procedimiento o conjunto de procedimientos que se utilizan para obtener

conocimientos cientificos, el modelo de trabajo o pauta general que orienta la

investigacion.

El método para la obtencion del conocimiento denominado cientifico es un

procedimiento riguroso, de orden ldgico, cuyo propdsito es demostrar el valor de

verdad de ciertos enunciados. (Hidalgo, 2016)

Es el camino para alcanzar una meta. Sistema de principios (identidad,

contradiccion, exclusién) y normas (induccion, deduccion) de razonamiento para

establecer conclusiones en forma objetiva.

El método cientifico ha caracterizado a la ciencia natural desde el siglo XVII, y

consiste en la observacion sistemética, la medicidn, la experimentacion, la

formulacién, el andlisis y la modificacion de las hipétesis.

Segun la definicion de Kerlinger, el método cientifico es “el estudio sistematico,
controlado, empirico y critico de proposiciones hipotéticas acerca de presuntas

relaciones entre varios fenémenos”.

Francis Bacon definié el método cientifico de la siguiente manera:



. Observacion

. Induccion

. Hipotesis

. Comprobacién de la hipotesis por experimentacion
. Demostracion o refutacion de la hipotesis

. Conclusiones

Efi de Gortari (1980) escribe: “El método cientifico es una abstraccion de las

actividades que los investigadores realizan, concentrando su atencién en el

proceso de adquisicion del conocimiento”. (Figueroa, 2015)

METODOLOGIA

Debido a la curiosidad del ser humano, la metodologia de la investigacion, se

ha encargado de definir, construir y validar los métodos necesarios para la

obtencién de nuevos conocimientos.

La Metodologia es la ciencia que nos ensefia a dirigir determinado proceso de

manera eficiente y eficaz para alcanzar los resultados deseados y tiene como

objetivo darnos la estrategia a seguir en el proceso.

En su definicién pura, la metodologia de investigacion es el conjunto coherente
y racional de procedimientos y técnicas que se aplican de manera ordenada y
sistemética en la realizacion de un estudio; esta metodologia determinara la

forma en que los investigadores recaban, ordenan y analizan los datos

obtenidos.

Por lo tanto, no solo se aplicara en todas las fases de la investigacion, sino que

ademas constituye una etapa del estudio en si donde se exponen, describen y



razonan los criterios adoptados en la eleccién de la metodologia con el objetivo

de otorgar validez y rigor cientifico a los resultados del estudio.

La eleccion de la metodologia de investigacidn es crucial para las conclusiones
gue se puedan sacar sobre un estudio, pues afecta no solo a lo que podamos

decir sobre las causas, sino también a los factores que influyen en el fenébmeno.
Método analitico

Este método “consiste en la extraccidon de las partes de un todo, con el objeto
de estudiarlas y examinarlas por separado, para ver, por ejemplo, las relaciones
entre éstas”, es decir, es un método de investigacion, que consiste en

descomponer el todo en sus partes, con el Unico fin de observar la naturaleza y

los efectos del fenémeno.

Sin duda, este método puede explicar y comprender mejor el fendbmeno de

estudio, ademas de establecer nuevas teorias.

En este caso reconozco que mi investigacion es analitica porque el analizar una
empresa familiar es examinar un todo, es estudiarlas y ver sus ramificaciones,

por ejemplos los 3 sistemas que son empresa, familia y propiedad en los cuales

se divide la empresa familiar.
Método deductivo

Este método, a diferencia del inductivo, es el procedimiento racional que va de
lo general a lo particular. Posee la caracteristica de que las conclusiones de la
deduccion son verdaderas, si las premisas de las que se originan también lo

son. (Torres, 2000)

Por lo tanto, todo pensamiento deductivo nos conduce de lo general a lo
particular. De este modo, si un fendmeno se ha comprobado para un

determinado conjunto de personas, se puede inferir que tal fenomeno se aplica



a uno de estos individuos; por ejemplo, si se sostiene que todos los habitantes
de una colonia compran tortillas a tres cuadras de la avenida principal, de este

fenbmeno se puede derivar que, si Carlos es habitante de esta colonia, él

comprard tortillas en esa tortilleria. Estadisticamente hay muchos datos que

parten de lo general y que como particulares nos hace parte de la estadistica.

Lo que sucede en empresas familiares también es asi, el partir de lo general
nos da un preambulo de lo que puede suceder, de lo que otros le ha pasado,

por eso se investiga de lo general a lo particular.
TIPOS DE INVESTIGACION

Una investigacion comienza formulando un problema, una pregunta sobre un
fendbmeno que hemos observado y del cual queremos obtener una explicacion.
Por ejemplo, ¢qué es la materia oscura? A partir de esa pregunta, comienza

proceso que es muy largo y muy complejo; por eso necesita de un método.

Mi investigacion sera documental, ya que esta La investigacion documental es
una técnica de investigacion cualitativa que se encarga de recopilar y

seleccionar informacion a través de la lectura de documentos, libros, revistas,

grabaciones, filmaciones, periddicos, bibliografias, etc.

En mi caso, EMPRESA FAMILIAR tomo como referencia autores que han
hablado de ellas, conferencias, estadisticas, revistas que me sirven para darme

cuenta de que es, que le afecta, como enfrentar ciertas circunstancias, etc.
ENFOQUE METODOLOGICO

En este caso, el enfoque a utilizar es el Enfoque cualitativo.

Su proposito es describir y evaluar las respuestas generalizadas, con el objetivo

de explicarlas y asi comprobar las hipétesis y obtener conclusiones.



Es una via de investigar sin mediciones numéricas, tomando encuestas,
entrevistas, descripciones, puntos de vista de los investigadores,

reconstrucciones los hechos, no tomando en general la prueba de hipotesis

como algo necesario.

TECNICAS DE INVESTIGACION

Las técnicas de investigacién son el conjunto de herramientas, procedimientos

e instrumentos utilizados para obtener informacién y conocimiento. Se utilizan

de acuerdo a los protocolos establecidos en cada metodologia determinada.

Las fuentes primarias contienen informacion nueva y original, resultado de un

trabajo intelectual.

Los documentos primarios que se usa en esta investigacion es por: libros,

revistas cientificas, investigacion de instituciones publicas o privadas.

Las fuentes secundarias contienen informacion organizada, elaborada, producto

de analisis, extraccién o reorganizacion que refiere a documentos primarios

originales.

Algunas fuentes secundarias a usar son: antologias, libros o articulos que

interpretan otros trabajos o investigaciones.



CAPITULO 2

ORIGEN Y EVOLUCION DEL TEMA

2.1 Introduccién a la Empresa Familiar

Quiero empezar con este capitulo citando una frase de Yuri Milner (Inversionista

en Internet y filantropo de las ciencias) donde menciona que sélo invierta en
empresas que estan dirigidas por fundadores... los fundadores exitosos no

estan motivados por el dinero, sino por la vision y una mision.

Es raro que un buen fundador cobre en los primeros afos de vida de una

empresa".

Hago énfasis en esa frase para poder introducir a la empresa Familiar.

En realidad, una empresa familiar no es mas que una empresa administrada,

gestionada o dirigida por su fundador, en la que éste no ha vendido la

participacion de control, sino que la ha transmitido a sus hijos.

Siendo de esa manera, como un canal de estabilidad y seguridad financiera

para sus generaciones, siempre y cuando todo marche bien. Un canal de

bendicién, en cierta manera.

Ahora bien, al hablar de la empresa como tal, no podemos dejar a un lado la

parte histérica de la economia, entonces procedo a desglosar.

Para explicar la historia de la economia debemos remontarnos hasta la
comunidad primitiva donde el hombre, después de descubrir el cultivo de la

tierra, la crianza de animales y el dominio del fuego, empieza a desarrollarse en

pequefias comunidades en las cuales todo se comparte.



El dominio sobre algunas fuerzas de la naturaleza y el aumento de la
productividad laboral del hombre ocasion6 un desequilibrio entre el

conocimiento asimilado por algunos y la distribucién del producto del trabajo

para todos.

Pero como vimos, el hombre desde su evolucion comenzé a formar grupos, y

uno de ellos y de hecho, la base de las sociedades es la familia.

La familia, es designada como un grupo de personas, que poseen un grado de

parentesco, y conviven como tal, en fin, hay un tipo de lazo que los une.

En México por ejemplo, se considera que la familia es base de la sociedad, a

partir de la cual se estructuran organizaciones mas complejas.

Por lo tanto, la familia tiene una estrecha relacion con las empresas porque
ambas requieren un enfoque evolutivo, que se refiere al crecimiento y a la

madurez que tienen que desarrollar, ya que de cierta forma una genera a la

otra.

En la familia, hay ciertos lazos que son los que le dan el sentido de ser

parientes, tales como la afinidad y consanguinidad.

Pero, mas alld de eso, la familia tiene algo de especial, algo que la hace

magica, y en el ambito empresarial, si la consideramos como propietario o

accionista de control de la empresa alin mas.

Podemos partir desde el simple hecho de ser familia, rompe con las dudas y

desconfianzas que pudiera generar invertir con accionistas que no pertenezcan

a la familia.

La familia es primero, un dicho muy comdn y que en el ambito empresarial

resuena en cada momento, sobre todo en toma de decisiones.



Me refiero a este dicho por el hecho que, como familia se vela por los intereses

personales, lo que en algin momento quiza pueda generar un choque de egos,

de diferencias y de intereses.

Ahora, hay algo en las empresas familiares que la diferencia de las que no lo
son, y es el hecho de que tienen intereses a largo plazo, porque las familias

tienden a ver la empresa como algo que esta destinado a pasar a los herederos

y o a ser consumido por la generacion presente.

Asi, se reduce el riesgo de que se adopten decisiones empresariales que

pueden proporcionar beneficios a corto plazo pero reducen el valor de la

empresa a largo plazo.

De ella depende gran parte de la creacién de riqueza, de la generacién de

empleo y del bienestar de la sociedad.

Por ello considero importante conocer su naturaleza y origenes, sus fortalezas y

debilidades para poder trazar estrategias que refuercen su competitividad y

proyecten caminos de futuro.

2.2 Concepto de Empresa Familiar

Pensemos en que la familia es parte de la sociedad, desde que nacemos nos

vemos involucrados en ese nucleo o seno familiar.

Por ende considero que no es un concepto nuevo O reciente, sino que

seguramente desde hace mucho se opera.

Ahora bien, si vemos el trasfondo de ambos conceptos, la empresa como tal es

un sistema dentro del cual una persona o grupo de personas desarrollan un

conjunto de actividades.



Ese conjunto de actividades van encaminadas a la produccion o a la

distribucion de bienes y/o servicios.

La empresa nace con el comercio y el concepto de mercado, ahora bien, el

termino familia nos dice que son personas unidas por tres tipos de vinculos.

Esos vinculos son: Por matrimonio, por parentesco o por adopcion.

Histéricamente, las primeras formas de organizacion de la actividad comercial
constituyeron una extension del sistema familiar. Sin embargo, durante mucho
tiempo se le ha prestado poco interés a la existencia y relevancia econémica de

este tipo de empresas.

La familia es la primera organizacibn humana que se conoce, por lo que la

empresa familiar es la forma mas antigua de organizacion empresarial.

Desde sus inicios, la empresa nace en el seno de la propia familia. El fenébmeno
del parentesco y la familia deben ser definidos sin perder de vista los valores

socio-economicos y culturales de los individuos.

La familia no esta limitada solo a las relaciones de sangre de los cényuges e
hijos (familia nuclear), sino que también implica relaciones de parentesco

(extension de la familia) basada en los lazos entre los miembros de la familia.

Ahora bien, si unimos ambos conceptos, podemos darnos cuenta que en ambas
son personas 0 grupos de personas que estan vinculadas por un fin. Por ser
Empresas familiares son dos, el hecho de sus actividades pero a la vez los

lazos de consanguinidad.

Una empresa entonces es un conjunto de personas que trabajan de forma
organizada para conseguir bienes y/o servicios para sus clientes. Dentro de

este concepto aparece como clave “trabajan de forma organizada”, lo que

significa eficiencia para la consecucion de resultados.



Las empresas familiares siempre han existido y parece sorprendente Si
tenemos en cuenta que dominan nuestra economia y nuestras sociedades

desde hace miles de afos en casi todo el mundo.

Sin embargo, hasta hace unas cuatro décadas no se habia escrito casi nada
sobre ellas, y solo recientemente se les empez06 a prestar atencibn como una

forma diferenciada de empresa y con un tipo especial de filosofia de gestion.

Posterior a la revolucion industrial se toma como tal el concepto de empresas

las cuales se especializan en algo y lo hacen mejor que sus competidores.

Una empresa Familiar es una organizacion importante para la economia, para
nuestro pais, significa tanto, ya que el 65% de empresas en México son

Familiares

Pero a pesar de ello no se les habia prestado la suficiente atencién y no es
hasta el afio 1953 que en una tesis doctoral se menciona sobre los riesgos que

conlleva una empresa Familiar.

A partir de ese punto, en 1964 un profesor de nombre Robert Donelli publicé un
articulo en donde menciona que asi como una empresa familiar tiene riesgos
para fracasar, causar divisiones; asi también generan una ventaja competitiva

contra aquellas empresas que no son de capital familiar.

Aungue se puede decir que el estudio nacié como articulos publicados entre las
décadas de 1950 a 1970, estos realmente se centraban en problemas que
parecian entorpecer a las empresas familiares, como el nepotismo, la rivalidad
entre generaciones y hermanos, aiun con gente que no formaba parte de la

familia y tenia puesto de gerencia.

No se puede asegurar que estos sean los primeros estudios hechos a

empresas familiares, ya que son demasiado antiguas.

En ese entonces se consideraba a la empresa familiar con solo dos

subsistemas, como lo son la empresa o negocio y la familia.



Cada uno con sus reglas, estructura, valores y obligaciones a cumplir en ambos

subsistemas.

Este modelo era complicado porque, un individuo tenia que cumplir con dos

papeles, pero Tagiuri y Davis, elaboraron un modelo.

En el afio de 1982 se reconoce el modelo de los tres circulos que aun en
nuestros dias se conoce en todo el mundo (EI modelo de los 3 circulos
representa los atributos de tres subsistemas que son: La Empresa, La Familia 'y
La Propiedad). (Ernesto, 2011)

En este modelo se considera que todos los miembros de la organizacion forman
parte de alguno de los circulos. Mientras que algunos de ellos forman parte de

dos circulos y es porgue tienen mas de un nexo con la organizacion.

Las Empresas Familiares hay que tratarlas como un ente con doble cara, una

de ellas son las ventajas, mientras que la otra son los inconvenientes.

Si nos centramos en la cara de las ventajas, podemos mencionar factores como
la flexibilidad, la capacidad de adaptacién al entorno, la motivacion de las

personas que trabajan, en especial los que forman parte de la familia.

Cuando en una empresa familiar, sobre la familia recae el poder, los familiares
al frente ponen un empefio que evidentemente es superior al que podria dar un

directivo que no sea de la familia. ¢La Raz6n? Algun Bono econdémico

Otra de las ventajas es que cuando el capital, el cual lo aporto miembros de la
familia puede considerarse paciente, ya que en algin punto de crisis, las
ganancias, dividendos seran menores, siendo un capital que apuesta a largo

plazo.

Esto se da porque la esencia del porque se crea una empresa familiar es el
generar, tanto empleos para miembros de la familia, pero asi también ingresos

para poderse sustentar y poder trascender a las siguientes generaciones.



La otra cara de la moneda también es evidente, no se puede negar, y, ¢cuando

sucede?...

Cuando la familia esta falta de unidad, poco cohesionada, asi como poco o

nada comprometida con el proyecto empresaria,

En ese punto la empresa familiar pierde esa ventaja competitiva e incluso

puede que sea menos competitiva que una empresa no familiar.

Entonces, asi como pueden llegar a ser empresas muy fuertes, alin mas que
las que no son empresas familiares, algunas de ellas mueren y unas lo hacen
muy rapido, no pudiendo sobrepasar el cambio generacional a una segunda o

tercera generacion.

El 60% de empresas familiares fracasan por dificultades y conflictos familiares.
Este dato corresponde a una investigacion realizada por John Ward de la
Universidad de Harvard, donde habla sobre 1000 empresas familiares de todo

el mundo, que no habian logrado llegar siquiera a la tercera generacion.

Otros de los factores son la falta de reglas y normas que regulen las relaciones
entre la empresa y la familia, la falta de una visibn compartida y alineada a la
estrategia del grupo familiar, la ausencia de un plan de sucesién el cual debe
ser elaborado estratégicamente. (ALTO NIVEL, 2011)

Entonces para finalizar, la empresa familiar es una empresa que antes que otra

cosa es una familia.

2.3 Evolucién de la Empresa Familiar

Durante la primera revolucion industrial, antes de que surgieran los sistemas

legales que garantizaran los contratos, los comerciantes y artesanos

desarrollaron codigos de conducta.



De hecho, por esa falta de control o de proteccion que faltaban por la

inexistencia de contratos, esa incertidumbre provoca la asociacion familiar en el

mundo de los negocios.

Ese, fue el detonante que genera que la familia fuese una fuente de capital

tanto financiera pero a la vez humano, dando parte a la existencia de mezclas

entre la familia y la direccion del negocio.

Durante la década de 1960 se elaboraron trabajos relacionados con la

estrategia y la estructura de la empresa familiar, en los cuales se destacaron las

debilidades y fortalezas de lo que significa ser una empresa familiar.

A partir de 1980, con el impulso de los consultores y las investigaciones

centradas en los problemas de la empresa familiar, surgieron trabajos

descriptivos basados en la experiencia préactica.

Ahora bien, en esta época, una empresa se le consideraba como familiar

cuando la propiedad y direccion estaba en manos o concentradas dentro de una

unidad familiar.

También se asimilaba que por ser familia, los miembros de ese grupo se

esforzarian para lograr, mantener y/o aumentar las relaciones intra-

organizacionales basadas en las relaciones de familia.

Entonces, recapitulando, las empresas familiares siempre han existido y parece

sorprendente si tenemos en cuenta que dominan nuestra economia y nuestras

sociedades desde hace miles de afos en casi todo el mundo.

Sin embargo, hasta hace unas cuatro décadas no se habia escrito casi nada

sobre ellas, y solo recientemente se les empez6 a prestar atencion como una

forma diferenciada de empresa y con un tipo especial de filosofia de gestion.



En paises asiaticos y europeos, existen empresas familiares con mas de mil

afos, y un ejemplo que encontré interesante es el del Hotel Hoshi Ryokan,
ubicado en Komatsu, Japon, el cual fundado en el afio 718 d.c. y esta siendo

dirigido y administrado actualmente por la generacion cuarenta y seis.

(VALERIANO R, 2014)

2.4 Naturaleza de los conflictos en las empresas familiares

Ahora bien, comenzamos a adentrarnos a la parte dificil de tratamiento de

empresas familiares.

Siendo a mi criterio la parte mas marcada de la diferencia de una empresa

familiar de una que no lo es.

Las empresas familiares generan problemas por naturaleza y siempre se las
asocia con conflictos. Por eso, su manejo implica tomar medidas antes de que
estos estallen. De esa manera, se trabaja de forma racional, no

emocionalmente. (Hidalgo, 2016)

Y es que las empresas familiares enfrentan complejos problemas que limitan su
desarrollo. (BELASUSTEGUIGOITA, RIUS, 2009) Problemas que quiza en una

empresa no familiar se solucionan con despidos, sanciones econémicas, pero al

ser empresas familiares la realidad es muy distinta.

A medida que pasan los afos, crece la familia: aparecen los hijos, las nueras,
los yernos, los nietos. Esto puede influir en el subsistema de la compafiia con
nuevas personas que quieran sumarse, pero repercute, sin lugar a dudas, en la

propiedad.



Lo que comienza con un accionista fundador, pasa a ser una sociedad de

hermanos y con el tiempo se transforma en un consorcio de primos.

Entendiendo ello, a lo largo de la historia se han notado claves sobre fuentes de

conflicto en empresas familiares.

Uno de ellos es, la ausencia de vision compartida dado a que los objetivos de la
empresa no estan aclarados y no son compartidos por toda la compafhia. Se
quedan en un circulo pequefio. También es causa de que como alguien me

comento en una ocasion, muere el fundador y su suefios juntamente con él.

La falta de 6rganos de gobierno es otro de ellos, y es que cada subsistema que
son la empresa, familia y la propiedad, debe contar con un 6rgano de gobierno
con tareas y roles especificos.

Tal es el caso de si existe en la empresa accionistas, deberia existir una junta

de accionistas para el subsistema de propiedad.

En el caso de la familia deberia existir un consejo de familia, donde los que

forman parte acuerden que ellos pueden tomar decisiones y no la abuelita

porque es la mama del fundador y quiere que el fundador apoye a su hermano.

Asi también para el subsistema empresa debe existir la alta gerencia, quien es

responsable en ultima instancia del fracaso o el éxito de una empresa en el

cumplimiento de sus expectativas.

También, otro factor clave es la carencia de un plan de sucesion. La sucesion
es el momento mas critico que atraviesa una compafia familiar y debe ser parte
del plan estratégico, no puede ser algo que simplemente pase. No se puede
llevar a la ligera, sino que se debe tomar en cuenta tres etapas clave como el

ensefiar a hacer, hacer, y dejar hacer.



No entender las etapas de crecimiento que atraviesa una compafiia es el ultimo
factor, y es que toda empresa experimenta una evolucién que comienza con el

arranque y continda con la expansion, la formalizacion hasta llegar a la

madurez, y posteriormente a la reinvencion para evitar un declive. No saber

acoplarse a estos cambios puede llevar al fracaso. (Novoa, 2012)

Como mencione antes, pasa el tiempo y la familia crece en cantidad como en
dad, de igual forma pasa con las empresas, ellas también cuentan con un ciclo

de vida que estd sujeto a una serie de decisiones que incluyen aspectos

familiares y de la misma organizacion.

Ahora quiero explicar un poco de las partes involucradas y el ciclo de vida de

las empresas familiares:

1. El Fundador Y EIl Propietario: En esta primera etapa los problemas de la
familia estan ligados a la seguridad econémica, y es normal, por el hecho de

gue se hace una inversion esperando que a futuro vuelva y con creces.

Otro problema es la planificacion de la transmisién del patrimonio, este
problema también esta muy ligado con el simple hecho de la sucesién del poder

y direccién de la empresa a la segunda generacion.

Y es que histéricamente, la empresa familiar ha hecho notar estadisticas sobre
gue muy pocas sobreviven al traspaso generacional. Siendo solo un 30% el
que sobrevive el traspaso a la segunda generacion.

También hay un 61% de casos donde la muerte de este tipo de organizaciones
se da en el momento del cambio, y se le atribuye a conflictos de relaciones

personales y no financieros.

2. Segunda Generacion “Hermanos Como Socios”: Los hijos crecen, y el padre

fundador por naturaleza espera que sus hijos se puedan hacer cargo del



negocio familiar. Y sobre todo puede llegar a poner sus esperanzas en el hijo

primogeénito.

Pero nuevamente esta etapa significan problemas a solucionar siendo el mas

tipico el lidiar con gente nueva que no es de la familia y los que si son.

Normalmente se da por la parte de la preparacion, la parte profesional y de

capacidad, y es por ello que en el ambiente se puede generar tensiones.

Entonces, para esta etapa la problematica conlleva como solucion el lograr

armonia dentro del grupo y consolidar sus capacidades combinandolas en un

trabajo de equipo.

Ahora bien, la parte de la familia en la empresa, se deben comprometer, a
prepararse y profesionalizarse, pero también para que la propiedad de la

empresa siga en manos de la familia.

Por ultimo y similarmente a la primera etapa se presenta el problema de la

sucesion que no por ser un grupo mas dividido deja de ser un grave problema.

3. Tercera Generaciéon “Primos Y Familiares Como Accionistas”. En esta etapa,
la parte de la familia en la empresa debera enfrentarse a una prueba tal vez

mayor.

Para este punto en la empresa se pudieron integrar primos, u otros familiares.

Pero al igual, se integra gente que no forma parte de la familia, profesionales,
personas capacitadas, generando mayor tension en las relaciones, dando lugar

a hablar con méas firmeza en la toma de decisiones por parte de la familia

propietaria, sobre todo para cumplir con los intereses de los accionistas.



Las tomas de decisiones siempre tienen que tener como finalidad el garantizar

liquidez para ellos y los accionistas sin descuidar como tercer punto importante

la financiacion de la empresa.

En esta etapa deben ser claros los papeles de gobierno y en si la participacion

de los miembros de la familia en la toma de decisiones.

Para terminar en la tercera generacion se deberd inculcar la cultura de la
empresa no solo a los miembros de la familia sino a los accionistas como tal

para que de antemano se puedan resolver los conflictos sin perjudicar los

intereses de la empresa. (Marin, 2001)

Ahora bien, punto y aparte con las etapas, creo que hay que definir que la
empresa familiar se divide en tres subsistemas, la familia, la propiedad
(accionistas, personas con capital invertido en la firma) y la empresa (los que

llevan adelante el dia a dia).
Cada uno de estos subsistemas tiene objetivos y razones de ser distintas.

El objetivo de la familia, es la contencion de sus miembros. En el caso de la
propiedad, en cambio, la rentabilidad del capital invertido. Por ultimo, el fin de la

organizacién es el de generar rentabilidad para los accionistas.

El conflicto en la empresa familiar se da porque, en la mayoria de los casos,

quienes se desempefian en estas compafilas forman parte de los tres

subsistemas.

2.5 Importancia de las empresas familiares en la actualidad

La empresa familiar durante los ultimos afios ha tenido un desarrollo importante

en el &mbito académico y en el de la investigacion aplicada.



En el mundo empresarial actual, la empresa familiar constituye el nacleo sobre

el que orbita el tejido empresarial de cualquier region desarrollada.

Una empresa familiar tras el avance y globalizacién mundial ha evolucionado
también, y es que, actualmente al referirnos a empresa familiar no se refiere
Gnicamente a la direccion a cargo de uno de los familiares, sino que se
considera asi cuando una parte esencial de su propiedad esta en manos de la

familia, cuyos miembros intervienen de manera decisiva en la administracion y

direccién del negocio.

La empresa familiar es increible para las naciones, porque es un pilar

fundamental en la economia.

En México, la empresa familiar es una de las principales figuras en la estructura

econdémica. Tanto que, segun datos del gobierno, estas entidades representan
entre un 70% y 90% del total de unidades de negocio existentes en el pais.

(ALTO NIVEL, 2011)

A pesar de estas cifras, existe un alto indice de fracaso. De cada 100

organizaciones familiares que se crean, solo 30 llegan a manos de la segunda

generacion y 10 a la tercera.

Y es precisamente por ello, por su naturaleza, por la cual tienen que hacer

frente a problemas propios. Por ejemplo:

e Los conflictos de intereses entre los miembros de la familia y la empresa;

e Los retos que supone el proceso de sucesion.

De hecho, el tema de la sucesion es especialmente importante.

Las estadisticas indican que solo un tercio de las empresas familiares sobrevive

a la primera generacién. Solo una de cada tres.



También, las estadisticas sefialan que menos del 15 % alcanzan la tercera

generacion. Por supuesto, son muchas las variables que participan en estos

nameros. Por lo que no es sencillo enumerar las causas.

Ahora bien, el paso exitoso de una empresa familiar a la siguiente generacion,

puede ser facilitado si se planifica la sucesion. Planificacion que debe

contemplar un proceso de formacion y capacitacion deliberado e intenso.

No hay duda de que las empresas familiares cobran hoy en dia, especial

relevancia.

Tienen un importante “peso” en el producto interno bruto (PIB) y en la creacién

de empleo de cualquier economia.

Son parte del tejido industrial que genera la creacidbn de empresas y el

desarrollo de su actividad.

En tal sentido, las empresas familiares, pese a los cambios que ha impuesto la

globalizacion econdmica, constituyen un pilar clave en la economia de las

naciones.

Para los expertos, existen ciertos elementos que se repiten entre estas

entidades, y que las alejan del resto de las empresas.

Por una parte, se trata de familias que han sabido sobrepasar los problemas
que implica una dinamica familiar, poniendo todos de su parte para que el

proyecto crezca.

Ademas, con el tiempo logran profesionalizar los puestos, incluyendo personas

gue no pertenecen al grupo familiar en altos y medianos mandos.



Otras claves son el conseguir los recursos necesarios para crecer, lograr una

sucesion efectiva y establecer claramente los beneficios de cada heredero,

evitando luchas de poder.



CAPITULO 3

MARCO TEORICO

3.1 La Empresa Familiar

Las historias de las empresas familiares son generalmente historias de ilusion y

entusiasmo, pero también de sacrificio y perseverancia.

El sacrificio no solo es por parte del fundador, sino también de sus conyuges,
hijos y otros familiares de las siguientes generaciones, sin embargo, como
empresa, y al igual que las empresas no familiares con las que compite, la

empresa familiar esta obligada a generar rentabilidad de sus precios y la calidad

del servicio sus clientes.

La empresa familiar es antes que nada una empresa igualmente, la familia

empresaria es antes que otra cosa una familia.

Ahora bien, las familias no solo tienen lazos de consanguinidad y amistad, sino
gue también se asocian para conformar distintos tipos de organizaciones.
Familias que deberian estar basadas en el amor, la armonia y el desarrollo

personal de sus miembros.

Pero el buen funcionamiento de la empresa familiar esta ligado a la familia
propietaria: a sus valores, estilo de liderazgo, relaciones interpersonales, pautas

de comunicacion interpersonal.

En las empresas familiares, de acuerdo con Lambing y Kuehl (1998), la
administracion, direccion y control recae en manos de un empresario y

miembros de la familia.

Esto proporciona ventajas, ya que se le tiene frecuentemente mas confianza a

algun miembro de la familia que a alguien externo a ellas. Pero, uno de los



problemas mas grandes es cuando los asuntos familiares se mezclan con las

operaciones del negocio.

Sin embargo, las fortalezas de las empresas familiares se pueden potencializar
y las debilidades superar, a partir de alianzas estratégicas y acuerdos de

cooperacion que les permitan enfrentarse a la globalizacion y las transforme en

prenda de garantia de su continuidad en el mercado.

Las empresas familiares tienen gran importancia dentro de la realidad

socioecon6mica de cualquier pais, ya que se constituyen en un agente activo

en la regeneracion de la estructura econémica regional (Lépez, 2003). Por esta

razon, la literatura sobre la empresa familiar es muy abundante.

De acuerdo con Eddy (1996) el modelo de empresa, que aunque no es el mas

acertado, pero es el mas aceptado es el de Tagiuri y Davis. (1982)

Tagiuri y Davis (1982) condicionan la existencia de la empresa familiar en la

interconexion de tres subsistemas: la propiedad, la familia y la empresa.

Este modelo es considerado util para la identificacion del juego de roles
existente en la empresa familiar y la comprensién del juego relacional que

generan y su frecuente superposicion. Por el contrario, no es util para definir

otras facetas de este juego relacional, como son las reglas y los contextos.

El talon de Aquiles para muchas empresas es el hecho de que no hay lineas

divisorias entre familia y empresa.

Por ello, de acuerdo con Croutsche y Ganidis (2008), esta heterogeneidad
conceptual se relaciona, principalmente, con la dificultad para fijar los limites

fronterizos entre el lazo familiar, el nivel de control y el tiempo de posesion de la

empresa.



Anderson (1998) habla sobre la importancia de que, aquellos miembros de la
familia, en quienes recae el poder y realizan contrataciones, estas, las hagan en

base a criterios de objetividad, capacidad, experiencia, para asi poder evitar al

maximo el nepotismo.

El nepotismo consiste en la preferencia que algunos empresarios tienen hacia
sus familiares, para darles puestos dentro de la organizacion. Siendo mas

especificos, al hecho de darle trabajo, un lugar en la empresa por el parentesco,
sin tomar en cuenta su formacién, capacidad para poder desarrollas las tareas

requeridas por el cargo, asi como su nivel de compromiso con la mision y vision
de la empresa. El nepotismo crea un ambiente de desconfianza entre los

trabajadores y puede impedir que la empresa acceda al mejor talento laboral.

Asi que la mejor manera de contrarrestarlo es entrar en una dindmica de

profesionalizacién en la empresa, de modo que los empleados contratados sea
en base a criterios objetivos de formacién, capacidad y experiencia.

(RODRIGUEZ, 2002)

La familia aporta a la empresa, no solo sus valores, sino aquellos

comportamientos que han tenido utilidad para los distintos miembros que la
forman. De igual manera, influye tanto de forma positiva como negativa; segun
Arias Galicia, “una organizacién es retrato de sus miembros” (citado por
Gutiérrez, 2002, p. 46). Los valores en las empresas familiares son un factor

clave en el desempefio de dichas organizaciones y logran convertirse en una

ventaja competitiva que se puede conservar a lo largo del tiempo (Garza et al.,

2011).

Entonces, la cultura familiar suele tener un reflejo en la empresa, segun

Rodriguez (2002) esta cultura esta formada por los valores, usos y actitudes

gue definen el que hacer de una familia.



Para lograr que una empresa familiar sea efectiva, se tiene que tomar en cuenta

dos puntos importantes:

. La Familia como sistema: En el intervienen varias variables, como la

aceptacion incondicional, las relaciones entre los individuos de la familia,

emociones, etc.

. El negocio como sistema: En el Intervienen otras variables, como la

evaluacion del funcionamiento, importancia de los clientes externos e internos,

metas, etc. (Eddy, 1996).

Por ultimo quiero entrar en tema de la sucesion en la empresa familiar. La
sucesioén, en el ambito de la teoria de la empresa, se conoce como: «el abuelo
la funda, los hijos la debilitan y los nietos la entierran» (Le Breton-Miller, Miller &
Steier, 2004; Royer, Simons, Boyd & Rafferty, 2008 en Soto Maciel, 2013;

Gonzalez, 2010).

Existe una coincidencia unanime de los expertos al sefialar que el principal

inconveniente de las empresas familiares radica en la dificultad de mantener la

continuidad a lo largo de distintas generaciones.

La falta de preparacion de las generaciones sucesivas para manejar las

demandas de una empresa creciente y una familia mucho mayor, genera una

gran crisis (Soto Maciel, 2013).

A pesar de las enormes fortalezas de las empresas familiares, su mayor
debilidad radica en la dificultad para lograr continuidad generacional, ya que los
miembros familiares, sucesores del fundador, por lo general, no tienen el

espiritu de su antecesor y tienden a confundir las funciones de la familia con las

de la organizacion.



3.2 Caracteristicas de la Empresa Familiar

La empresa familiar es aquella que incluye dos o mas miembros de la familia,

ya sea teniendo el control sobre ella o solamente formando parte de ella.

Muchas veces a este tipo de empresas, las empresas familiares, se les suele

asociar con empresas pequefias, sobre todo por la parte de la

profesionalizacion.

Pero, lo que en realidad define a una empresa familiar es el hecho de que la
propiedad y la direccién estén en manos de uno o mas miembros de un mismo
grupo familiar, y existe la intencion de que la empresa siga en manos de la

familia.

La familia aporta a la empresa, no solo sus valores, sino aquellos

comportamientos que han tenido utilidad para los distintos miembros que la

forman. (Coordinacion, 2007)
Las empresas familiares tienen caracteristicas comunes:

e Son normalmente dirigidas por sus duefios.

e Tienden a sufrir concentracién y a generar interferencia de indole familiar

en la toma de decisiones: En este aspecto se constituye en un grave
obstaculo para la éptima gestion financiera y comercial.

e Los éxitos y fracasos de la empresa afectan a la familia.

e Por su tamafio, la mayoria pymes, estas empresas son mas flexibles
para adaptarse a los cambios bruscos en su entorno.

e Con frecuencia tienen dificultades para anticiparse a ellos, porque no

monitorean sus tendencias y se carece de la informacion necesaria.



Los valores en las empresas familiares son un factor clave en el desempefio de

dichas organizaciones y logran convertirse en una ventaja competitiva que se

puede conservar a lo largo del tiempo. (Garza et al., 2011)

3.3 Organos de Gobierno

Muchas empresas familiares desaparecen no tanto por problemas

empresariales, sino por problemas de la familia.

Cuando se alcanza cierto tamafio o grado de diversidad, resulta indispensable

la creacion de un Consejo de Familia, el érgano en el que la familia toma

decisiones sobre los temas que afectan a su relacién con la empresa.

Las estructuras aportan el soporte adecuado para la andadura empresarial. No
aseguran la continuidad, pero contribuyen a la misma. Hay que disponer de
estructuras para casi todo, y mas todavia para gobernar una entidad tan

compleja como es una empresa familiar.

El Consejo de Familia es el 6érgano en el que la familia toma decisiones sobre

los temas que afectan a su relacion con la empresa.

Es el foro en el que los miembros de la familia empresaria se reunen para

debatir, valorar, consensuar y trasladar a la empresa sus disposiciones.

La periodicidad de las reuniones es variable, pero éstas suelen darse entre dos

y seis veces al afo.

Su propadsito es que los parientes puedan expresar los valores, necesidades y

expectativas de la familia frente a la empresa a largo plazo.



Es recomendable que el Consejo de Familia sea multigeneracional y

representativo de todas las ramas familiares, y que tenga un niamero adecuado

de miembros.

Segun “Empresas Familiares. Generacion a generacion”, de John A. Davis y

otros autores, cuatro razones justifican la creacion de un Consejo de Familia:

e Es el lugar idoneo para que los parientes conozcan los derechos y

responsabilidades inherentes a la propiedad y la direccion de la
empresa.

e EI Consejo traza el limite entre la familia y la empresa, dando la
oportunidad de ser escuchados a miembros de la familia alejados de la

empresa.

e Profesionaliza la toma de decisiones, evitando las precipitaciones de las
reuniones informales.

e Facilita la generacion de un “codigo de intercambios” y de un plan

familiar.

3.4 Ambitos de gobierno en la empresa familiar

En cuanto a las competencias del Consejo de Familia, quizd las mas
importantes sean planificar la sucesion y el protocolo familiar; pero también
debe trabajar en temas como la cultura familiar, la politica de dividendos de la

empresa, la normativa de la venta de acciones y la incorporacion de las nuevas
generaciones. Ademas, ejercerd de mediador en los posibles conflictos

familiares.

El Consejo de Familia no es un o6rgano inmutable, su composicion y sus

prioridades variaran en funcion de los nuevos miembros que vayan

incorporandose a la familia, y del estadio en el que se encuentre la empresa.



En la etapa de sucesion, por ejemplo, el Consejo estara centrado casi
exclusivamente en esa cuestion. ¢(Como crear un Consejo de Familia?
Volviendo a Davis, algunas directrices favorecen la instauracion de consejos

exitosos.

En primer lugar, es preciso establecer un programa de reuniones (y cumplirlo).

Por lo general, los consejos se reunen cada tres meses durante los dos

primeros afos, y pueden reducir luego la frecuencia en funcion de los asuntos a

tratar.

Debe prestarse atencion al proceso, siendo necesario crear la atmosfera
adecuada para que todos los miembros se sientan libres para dar su opinion,

considerando al fundador o patriarca como uno mas.

Han de instaurarse responsabilidades claras de liderazgo en el grupo, si bien en

ocasiones es aconsejable que el presidente del Consejo no sea el lider familiar.

Dirigir las reuniones con un estilo familiar pero no excesivamente informal, si

puede ser fuera de la empresa y del hogar, incrementara la efectividad de las

reuniones del Consejo de familia.

Las estructuras de subgrupos contribuyen a concienciar de la influencia de los

puestos desempefiados en la empresa y en la familia.

Por dltimo, recurrir a facilitadores externos, por lo menos en los principios,
puede contribuir a otorgar una estructura al Consejo de Familia, y facilita por lo

general una comunicacion mas sincera.

3.5 La Junta General

Los o6rganos de gobierno corporativo y familiar, cada uno dentro de sus
competencias, promoveran la mas eficaz participacion de los accionistas en la

toma de las decisiones esenciales de la Sociedad, haran publico el contenido



integro de todas las propuestas de acuerdo que se vayan a someter a la Junta
General y facilitaran la representacion del accionista en la Junta General y la

expresion de sus intereses a través del derecho de voto y contenido integro.

Es importante que estos 6rganos apoyen de forma explicita la participacion de

los socios familiares minoritarios y la de aquellos que no pertenezcan a la

familia.

Los organos de gobierno corporativo (el Consejo de Administraciéon o las
alternativas al mismo que elija cada empresa) elaborardn una propuesta de
Reglamento de la Junta General, que ordenara su funcionamiento y demas
cuestiones que atafian a la Junta de conformidad con la Ley y los Estatutos,

que someterd a la Junta General para su aprobacion.

Tipos de 6rganos de administracion: Las empresas familiares pueden optar por
diferentes modelos de Administracion. Las principales alternativas son la
administracion individual a cargo del fundador; los paneles informales de

asesores y los Consejos de Administracion.

La eleccién de uno u otro modelo dependera del tamafio y actividad de la

empresa.

Es recomendable que, a medida que la empresa crezca, se pase de un sistema
basado en érganos informales a la creacion de un Consejo de Administracion.

(IMPACTS5, 2016)
3.6 Funcion del Consejo de Administracion

Estas funciones son aplicables, en la medida en que sus caracteristicas se lo

permitan, al resto de modelos de 6rganos de administracion.



La actuacion del Consejo de Administracion debe orientarse hacia la busqueda
de la viabilidad a largo plazo de la empresa, la proteccién de los intereses
generales de la sociedad, la incorporacion de los miembros de la familia de las
siguientes generaciones y la proteccion de los valores y la cultura de la

organizacion, tratando que los planes de los gestores coincidan con los

intereses de la Familia y del resto de inversores.

3.7 Composicion del Consejo de Familia

Sus miembros seran elegidos por la Asamblea Familiar buscando el maximo
consenso posible y la representacion de los diferentes grupos de accionistas.

Como tal, el Consejo de Familia es una delegacion de personas de la Asamblea

Familiar que pasan a trabajar en tareas especificas.

La composicion y el tamafio del Consejo de Familia dependeran, entre otras

dimensiones, del tamafio de la familia y de la etapa del ciclo de vida de la

empresa.

Es deseable que en el Consejo de Familia haya representacion de cada rama
de la familia. Si el tamafio de la familia (ramas) es muy elevado, es preferible

que, a efectos de optimizar la eficacia del consejo, no todas estén

representadas en el Consejo de Familia en cada momento, aunque si un

namero determinado por turnos rotatorios. (Dominguez, 2015)

3.8 Estructura del Consejo de Familia

Puede decidir organizarse en comisiones de trabajo a fin de desarrollar de

forma especifica un tema o proyecto vital y/o urgente (politicas de incorporacion

o despido, Oficina Familiar, Protocolo Familiar, historia familiar, filantropia, etc.)



El Consejo de Familia designara para ello los consejeros u otros miembros
familiares que considere mas idéneos en funcién de la naturaleza y complejidad

del proyecto en cuestion.

Cada comision por su parte designara un Presidente o un Secretario para

propiciar un funcionamiento eficaz y profesional. (Dominguez, 2015)

3.9 Funciones del Consejo de Familia

- Sirve de vinculo entre la familia, el Consejo de Administracion y la Direccion

de la empresa.

- Establece y actualiza los valores y la vision de la familia sobre el futuro de la

empresa a largo plazo y lo traslada al Consejo de Administracion.

- Mantiene la disciplina familiar en cuanto a la empresa y la protege de las

interferencias familiares.

- Establece y supervisa el proceso de planificacion de las fundaciones familiares

y de la familia para que evolucione de forma coordinada y paralela al de la

empresa.

- Prepara la sucesion familiar al nivel de la familia y al nivel de la gestion de la

empresa desarrollando planes para la transicién generacional.

- Asesora a la Junta de Accionistas sobre candidatos al Consejo de

Administracién y discute la validez y conveniencia de los mismos.

- En el caso de que exista un amplio consenso entre los accionistas, evalua el

funcionamiento del Consejo de Administracién en su conjunto.

- Desarrolla planes para el patrimonio familiar y para la gestion de éste.



- Dirige los trabajos de elaboracién y actualizacion del Protocolo Familiar en
contacto permanente con el Consejo de Administracion, la Direccion de la

empresa y la Asamblea Familiar.

- Es un foro adecuado para el desarrollo de acuerdos de compra y venta de

participaciones y otros mecanismos para crear liquidez entre los accionistas.

- Es la sede para la educacion de los accionistas familiares, presentes y futuros,

sobre sus responsabilidades. Debe potenciar el interés de las siguientes

generaciones en el devenir de la empresa.

- Es la sede para el dialogo sobre el desarrollo individual y profesional de los

familiares.

- Es conveniente que sea en este 6rgano donde se decida como y cual debe ser

la actividad laboral de los familiares en la empresa e incluso, en su caso, la

ausencia de accionistas en los 6rganos de gestion corporativa.

- Constituye el foro adecuado para la discusion y gestion de problemas y

conflictos familiares. Actia como mediador de conflictos entre miembros

familiares o entre familia y empresa.

- Organiza actividades y celebraciones de la familia, entre ellas, la Asamblea

Familiar.

- Informa y da cuenta a la Asamblea Familiar de los trabajos realizados en el

ejercicio asi como de los trabajos en curso.

- Traslada al Consejo de Administracion la posicién de la familia respecto a

posibles socios externos y la realizacion de grandes inversiones.

- Representa a la empresa en ambitos sociales, politicos y econémicos.



- Vela por el cumplimiento de los acuerdos sobre los intereses personales o

particulares, favoreciendo y estimulando en todo momento la unidad y la

armonia familiar.

- Establece el cddigo de conducta que debe gobernar al propio Consejo de

Familia. (Coordinacion, 2007)

3.10 Lajunta de accionistas

La Junta General de Accionistas es el érgano con maximo poder en la empresa

y es absolutamente soberana en sus decisiones.

Esta formada por todos los accionistas y tiene, entre otras, la facultad de
aprobar los estatutos por los que se va a regir la empresa, definir sus objetivos
basicos y fundamentales, nombrar al consejo de administracion y determinar
sus facultades, aprobar las cuentas de cada ejercicio asi como los

presupuestos del siguiente, aprobar las ampliaciones o reducciones de capital,

aprobar los repartos de dividendos, etc.

Normalmente en las Empresas Familiares de 12 generacion es un Organo

inexistente, puesto que por lo general el fundador es el Gnico accionista.

Pero eso cambia cuando se da paso a la 22 generacion, que suelen ser los

hermanos, aunque es habitual que no se retuna formalmente y que haya una

delegacion expresa o técita de los accionistas pasivos a favor de los activos.

Es en las Empresas Familiares en 32 generacion o generaciones posteriores
donde este oOrgano adquiere mayor relevancia, puesto que el numero de
accionistas es ya mayor, los hay con participaciones muy diversas, la mayoria

de ellos son accionistas pasivos, y provienen de nucleos familiares distintos (y

por lo tanto han recibido una educacién y unos valores diferentes).



Es en estos casos donde es muy importante que cada accionista sea muy
consciente de su papel, de qué puede esperar y exigir de la empresa y qué no,
de qué espera la empresa de él o ella, de cuales son las necesidades de la

empresa en un determinado momento para intentar hacerlas compatibles con

las propias.

Es importante que cada accionista familiar conozca la empresa, su historia, su
presente y los planes y estrategias de futuro, que sea capaz de participar

adecuadamente, conjugando sus intereses personales con los de la familia

como grupo y la empresa como entidad.

Para ellos es fundamental la formacién e informacién de los accionistas, es

decir, de los miembros de la junta general de accionistas.

Ahora bien, ¢qué hace la Junta General de Accionistas en la empresa familiar?

Ahi, los asuntos que debe decidir, la Junta General de Accionistas, tanto en

empresas familiares como no familiares, son de maxima importancia para la

buena marcha de la compaifiia.

Entre ellos, destaca aprobar la gestion social, las cuentas anuales del ejercicio

anterior y decidir sobre la aplicacion del resultado.

3.11 El consejo de administracion

A medida que una familia y su empresa se desarrollan, la necesidad de una

gestibn mas eficaz por parte del Consejo de Administracion es cada vez mas

intensa.

Cuando la empresa crece, y la familia madura, el nimero de accionistas
familiares y no familiares se incrementa, lo que a su vez aumenta el potencial

de conflicto de intereses y de solapamiento entre los miembros familiares, los

accionistas familiares y no familiares, y la direccion.



Esto sugiere que el Consejo de Administracién de una empresa familiar posee
un “recorrido” mucho mayor que en una empresa no familiar ya que el Consejo

debe gobernar:

a. la interrelacion empresa-propiedad y, a la vez,

b. la interrelacion de dichas dimensiones con la familia. (Sampieri, 2014)

3.12 El comité de direccion

El Comité de Direccion de una empresa es el equipo directivo liderado por un
primer ejecutivo que tienen como principal misidén proyectar la empresa hacia el
futuro, orientdndose a la consecucién de los objetivos financieros y no

financieros que establece a su vez el Consejo de Administracion, y asegurar en

definitiva la continuidad de la empresa en el largo plazo.

Como tareas concretas de un Comité de Direccion podemos destacar las

siguientes:

e Proponer el Plan de Negocio anual al Consejo de Administracién y su
actualizacion continua.

e Definir y potenciar la cultura corporativa.

e Definir estrategias dentro del marco operativo de la compafia para el
cumplimiento de objetivos.

e Evaluar periddicamente el grado de cumplimiento de objetivos de la

compafiia y toma de decisibn en cuanto a las desviaciones en los
mismos.

e Realizar propuestas de mejora e inversiones al Consejo de
Administracion.

e Alinear las estrategias y acciones comerciales con las estrategias

generales. (Santos, 2010)



CAPITULO 4

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS

4.1 Seleccién de la muestra

Las empresas que fueron elegidas se tomaron en consideracion dado a que, si
bien se encuentran transitando el cambio de la primera a la segunda generacién

ninguna de ellas ha comenzado un proceso de planificacion de la sucesion ni

tampoco tienen elaborado un protocolo familiar.

4.2 Caracteristicas de las muestras

Las empresas fueron elegidas debido a que, si bien se encuentran transitando
el cambio de la primera a la segunda generacion, ninguna de ellas ha
comenzado un proceso de planificacion de la sucesion ni tampoco tienen
elaborado un protocolo familiar. O si bien ya pasaron por el proceso como lo
enfrentaron, Siendo en su mayoria empresas Chiapanecas y en tamafo

PYMES.

4.3 Disefio de técnica de investigacion

Cuestionario

Nombre de la empresa:
¢En qué etapa se encuentra la empresa?
FASE INICIAL B. FASE DE CRECIMIENTO C. FASE DE MADUREZ

¢, Como es la toma de decisiones? A. Centralizada b. No centralizada

A w x> DN PRF

¢ Existen niveles de profesionalizacién en la empresa? A. Si B. No
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¢, Han planificado algun proceso de sucesién en la empresa? A. Si B. No
¢ Existe un protocolo Familia? A. Si B. No

¢ Existen 6rganos de gobierno? A. Si B. No

¢, Qué tan involucrada esta la familia en la empresa?

¢ Existe limitadores entre empresa y familia?

.¢Hay confianza como para poder delegar en un futuro la direccion de la

empresa?
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