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RESUMEN

La mayoria de las empresas familiares, no obstante ser rentables, no pasan a la
segunda generacion. Esta problematica no es local o regional, sino global. Muchos
estudios hablan de las causas de dicho problema; falta de profesionalizacion, falta
de reglas entre familia y empresa y otros factores de igual manera relevantes. Frente
a esta situacion el enorme mundo de la administracion y los negocios ha venido
paulatinamente, creando una figura a manera de herramienta estratégica, que
contrarresta dicha problematica: el Protocolo familiar. Asi, el objetivo de este trabajo
es brindar a la empresa familiar X un protocolo familiar con el fin de que perdure en
el tiempo, pasando de una generacion a otra. Para ello, se ha recurrido a un estudio
de caso que aportara los elementos necesarios para analizar la problematica y llegar
a algunas conclusiones significativas. Con un enfoque cualitativo basado en una
entrevista semi guiada se trabajo un caso con la empresa familiar X. Los resultados
obtenidos como resultado de esta investigacion permiten afirmar que el Protocolo
familiar contribuye de manera notable a que las empresas familiares subsistan al

pasar de una generacion a otra.

PALABRAS CLAVE

Empresas familiares, protocolo familiar, implementacion del protocolo familiar, plan

de sucesion, 6rganos de gobierno, relacion familia/empresa/propiedad.



ABSTRACT

Most family businesses, despite being profitable, do not pass to the second
generation. This problem is not local or regional, but global. Many studies open the
causes of this problem, lack of professionalization, lack of rules between family and
company and other factors equally relevant. Faced with this situation, the enormous
world of administration and business has been gradually creating a figure as a
strategic tool, which counteracts this problem: the Family Protocol. Thus, the
objective of this work is to provide the family business X with a Family protocol in
order to endure over time, passing from one generation to another. To this end, a
case study has been used that will provide the necessary elements to analyze the
problem and reach some significant conclusions. With a qualitative approach based
on a semi-guided interview, a case was worked on with the family business X. The
results obtained because of this research allow us to affirm that the Family Protocol
contributes significantly to family businesses subsisting when passing from one
generation to another.

KEYWORDS

Family businesses, family protocol, implementation of the family protocol,

succession plan, governing bodies, family/company/property relationship.



. INTRODUCCION

Este trabajo pretende dar una idea de lo que es el Protocolo familiar, comprobar
su eficacia, asi como analizar las circunstancias por las que ha surgido en el ambito
de la empresa familiar y la administracién. Para ello, se ha recurrido a realizar un
estudio de caso, que aporte informacion para validar y conformar lo anteriormente

expuesto.

No es ajeno al medio de los negocios que las empresas familiares tienen pocas
posibilidades de sobrevivir en el tiempo, sobre todo al pasar de una a otra
generacion. La razon de este esfuerzo es comprobar de qué manera el Protocolo
familiar, como herramienta estratégica, coadyuva a crear una plataforma que

permite sobrevivir a las familias empresarias.

Se elaboré para ello una investigacion, basada en un caso, que nos permitio
confirmar de qué modo el Protocolo familiar contribuyd, para beneficio de la
empresa familiar X, a desarrollar una serie de factores estratégicos para que la
familia empresaria transitara en el momento oportuno, de una generacién a otra,

mediante un plan de sucesion.

Para abordar lo anterior se desarrollé una estructura capitular que a continuacion
se enlista:
Capitulo. I. La empresa familiar. En primer lugar, se describe qué es la empresa
familiar, cuales son sus fines y sus elementos, asi como cual ha sido su trayectoria.
Capitulo II. El Protocolo familiar. Posteriormente se ha analizado qué es el Protocolo
familiar, qué objetivos tiene y cual es el modelo tematico y de intervencién que

utiliza, para favorecer la profesionalizacion y la sucesion.



Capitulo lll. Implementacion del Protocolo familiar. Como parte final del marco
tedrico se describe especificamente los pasos, etapas y temas que se han de
conocer e implementar para articular de modo satisfactorio esta herramienta.

Capitulo 1V. Metodologia e investigacion de campo. Se utilizé un estudio de caso
basado en una empresa familiar, que nos permitié investigar y monitorear la
efectividad del proceso del Protocolo, a través de una entrevista semi guiada,
dirigida a los miembros de la familia empresaria, una vez que fueron objeto de la

intervencion en Protocolo familiar y del Plan de sucesion.

Finalmente, el trabajo cierra con una propuesta para la familia empresaria X, que
consiste en tratar de implementar algunos elementos que han quedado sin ser

trabajados completamente, para lograr su efectividad integral.

Conclusiones. Se puede inferir a través de los resultados y su analisis, que
el Protocolo familiar debidamente impartido y bajo las condiciones necesarias, es
una herramienta estratégica eficaz para la sobrevivencia de la empresa familiar.

Referencias. Se presentan los recursos teéricos y metodoldgicos, a manera
de fuentes de investigacion y acervo teorico, que han permitido dar sustento,
fundamentando este trabajo.

Anexos. Se ha incurrido en anexar algunos documentos, entrevistas

textuales y alguna otra informacién que ha sido relevante para el desarrollo de este

trabajo.

Il. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 Planteamiento del problema
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Si se entiende en sentido amplio la ‘empresa’, como lo dice el diccionario de
la Real Academia Espafiola, como ‘accion que requiere decision y esfuerzo’ (Real
Academia Espanola, 2020), se podra entonces vislumbrar que dicha faena, viene
desde los principios de la humanidad, al considerar la manera como los primeros
hombres se organizaban de algun modo, para cazar animales que, dado su
tamafo o destreza para correr y escapar, no podian ser cazados por una sola
persona de manera individual. Y es en este sentido que se podria decir de modo
amplio que la empresa ha surgido con el hombre. Si se da fe a las ensefianzas
que se dan en Educacién basica donde se explica que se formaban clanes o
grupos para cazar y que estos estaban constituidos por varias familias, entonces
se entendera que la tarea de cazar de manera organizada o empresa, se
realizaba en grupos o familias, que al ser tales, tenian elementos que las
unificaban de manera sorprendente, como pueden ser: los lazos afectivos que dan
lugar a la union familiar o de clan, la existencia de un fundador o viejo tribal quien
inicid la idea de cazar tal o cual presa, la confianza entre sus miembros, la gran
voluntad por salir adelante mediante un proyecto o tarea comun, el conflicto que se
pudo haber generado por el mas antiguo de la tribu y las nuevas generaciones, etc.
Sin embargo, todas ellas se han enfrentado y se enfrentan hoy en dia a un problema.

‘

Como dice Gallo ya desde afos atras: ‘...por problemas de sucesion... pocas
empresas familiares logran sobrevivir a su fundador. Los resultados de las
investigaciones realizadas indican que un 70% no pasan a la segunda generacion,
y que del 30% que lo consigue tan sélo un 15% continuan activas en la tercera’

(Gallo, 1998, pp. 7y 8).

El gran problema de las empresas familiares alrededor del orbe es la
sucesion (Ferron, 2016; Trevinyo-Rodriguez, 2010; Belauteguigoitia,2017), es decir,
el paso exitoso, de la empresa que pasa de una generacion a otra. Empresas que
han sido exitosas, rentables y con prestigio, durante todo su trayecto, de la noche a
la manana, sin aparentes problemas, bajan sus cortinas y cierran. El problema no

es minusculo cuando vemos lo que actualmente aportan las familias empresarias a
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la economia de cada pais, cuanto mas, cuando se considera lo que aportan en

empleos para la subsistencia propia, y de cada sociedad.

Con el pasar de los anos, la sociedad, la economia, la administracion como
disciplina, y organismos de toda indole, se han planteado qué es lo que sucede con
dichas empresas. El problema y la inquietud no son para menos, dada la
envergadura de la situacién. Con los estudios académicos, los diagnosticos y
conjuntando el saber de diferentes disciplinas y ciencias, ha ido surgiendo cada dia
con mas fuerza una linea de descubrimiento que aporta luz en medio del tiempo y
del espacio. Se trata de una herramienta estratégica que subsana aquellas causas
que no permiten a las empresas pasar de una generacion a otra, con seriedad y
profesionalismo, a la vez que mantiene la unién familiar y la vocacién de continuidad

de la familia.

Dicha estrategia se denomina ‘Protocolo familiar’. Este término nace en los
90’s y es acufiado por Miguel Angel Gallo y John Ward (Gallo, 1998), teniendo su
génesis en estudios sobre planificacion estratégica y gobierno corporativo. En
esencia, consiste en un acuerdo entre familia y empresa, para regular las relaciones
entre ambas realidades, con el fin de comprometerse a cumplir ciertas reglas,
objetivos y lineamientos en ambos ambitos, acordados por la familia misma, para
que la empresa y la familia permanezcan con el paso de las generaciones, unidas,
con la mira puesta en un solo objetivo: el proyecto familiar-empresarial (Trevinyo—
Rodriguez, 2010).

Van ya 3 décadas y quizas mas, que tiene de haber iniciado en los ambitos
mundiales de la administracion y la consultoria, iniciandose incluso ya en ciertos
paises estudios académicos de grado superior y cuyo tema principal es éste. Se
tienen grandes esperanzas en lo futuro por los frutos que ha venido dando. De lo

anterior podemos deducir la conveniencia de que dicha herramienta estratégica
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pueda ser puesta al alcance de cualquier empresa familiar con el fin de subsanar la

problematica anteriormente descrita (IESE Business School, 2020).

Si bien no se desconoce que la ultima palabra la tendra cada familia, al

buscar e implementar de manera adecuada y profesional, dicha herramienta.

1.2 Pregunta de investigacién

¢ En qué medida el Protocolo familiar puede apoyar a la empresa familiar de Puebla

X, para que perdure en el tiempo, pasando asi de una generacion a otra?

11.3 Sistematizacion

+ ¢ Qué es una empresa familiar?: ¢ cual es su historia, su relevancia, sus ventajas,

desventajas, asi como, qué etapas y dinamicas tiene?

+ ¢ En qué consiste y cuales son los principales elementos y objetivos del Protocolo

familiar?

+ ¢ Cual ha sido su origen, su trayectoria y la manera como ha ido evolucionado?

+ ¢ Cuales son los principales temas en torno a su disefio y desarrollo, y de qué

manera se han ido manejando?

+ ¢ Qué otros aspectos son relevantes al momento de considerar su teoria y su

implementacion?

IV. OBJETIVOS

IV.1 General



Brindar a la empresa familiar X un protocolo familiar con el fin de que perdure en el

tiempo, pasando de una generacién a otra.

IV.2 Especificos

+ Investigar qué es una empresa familiar, cual es su historia y su relevancia, sus

ventajas y desventajas, asi como, qué etapas y dinamicas tiene.

+ Conocer en qué consiste el Protocolo familiar y cuales son sus principales

elementos y objetivos, con el fin de ubicarlo dentro la administracion cientifica

+ Describir cual ha sido su origen y la manera como ha evolucionado para ubicarlo

en un contexto espacio y temporal

+ Indagar cuales son los temas en torno a su disefio y desarrollo y de qué manera

se han ido manejando.

+ Saber qué otros aspectos son relevantes al momento de considerar su teoria y su

implementacion

V. JUSTIFICACION

Para quien ha vivido en el campo de la organizacion y gestion de las
empresas, no le es ajeno el dato sobre la relevancia de la Empresas familiares para
la Economia y sustento de cada nacion. Las empresas familiares representan
alrededor del 85% de la poblacion econémicamente activa y el PIB (Producto Interno
Bruto) de los paises por concepto de las empresas familiares es de alrededor del
65%. Por ende, no solo es la cuestion de la empresa familiar un asunto de relevancia

econdmica, sino mas aun, social (Tapies, 2011).
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En México no es diferente, por el contrario, las cifras son aun mas elevadas.
El problema radica en que las empresas familiares, aun siendo rentables y
financieramente sanas, no llegan a trascender de la primera a la segunda

generacién, cuanto menos a la tercera.

Es decir, una vez iniciada la empresa por un fundador, quién con su esposa,
sus sacrificios y sus desvelos va sacando su empresa adelante, y con el crecer de
los hijos, el padre trata de irlos incorporando al nuevo negocio, que se ha ido
desarrollando. Muchos de estos fundadores dicen, ‘para mi la empresa es como
otro bebé, al que hay que cuidar para que crezca y no muera’ (testimonio personal
de algunos clientes). Sin embargo, una vez que la 2da. generacion llega a una edad
madura, los problemas empiezan, y muchos son los motivos, llevando asi a la
empresa a estados criticos de sobrevivencia y en muchas ocasiones, a

desaparecer.

Ante tal situacion se ha venido trabajando en diferentes paises
latinoamericanos  (Venezuela, Colombia, Argentina, Chile y Ecuador
principalmente), con la misma problematica, ya que el comportamiento de la
empresa familiar es muy similar en cada region del planeta. Los avances han sido
notables, grandes han sido los precursores (Davis, Ward, Gallo, Tagiuri, Amat,
Ginebra, entre otros), y muchos los pensadores versados en el tema, que han
aportado ideas, lineas de pensamiento, esquemas, modelos...que una vez de
manera articulada, han venido a beneficiar notablemente a las empresas familiares
ante la problematica comun. Cada regién del mundo tiene su manera singular en la
manera como ha ido incorporando los nuevos conocimientos al cuerpo de
informacion que ya tenia. Los resultados en términos de comprensiéon de la
problematica, y caracterizacion de la empresa familiar, han sido alentadores, si bien

aun, hay cabos sueltos que es necesario atar y que en su momento se comentaran.

vii



La verdadera rigueza ha estado en las diferentes aportaciones y los
diferentes enfoques de cada linea de pensamiento de cada regidon. La manera como
se ha ido dando a conocer o ha ido arribando de una regién del planeta a otro. Todo
ello ha contribuido de manera notable en las empresas familiares, quienes ya tienen
asi ideas, esquemas, metodologias y elementos de juicio, que han venido
contribuyendo de manera notable a que la empresa pueda acceder de una sucesion
a otra con una ruta a seguir, con pasos claros para evitar obstaculos y peligros en
el camino, y finalmente, con un cuerpo de conocimientos que una vez integrados en
los miembros de cada empresa familiar, les permitira, seguir la mejor ruta hacia el

proceso de la sucesion.

Desde luego que dicha responsabilidad, recae sobre los propietarios de la
empresa, sobre el fundador y la familia empresaria. Se hace asi, del todo necesario
esta herramienta, que, si bien ya existe, falta aun desarrollarla, creando un manual
agil y esquematico que permita su comprension. A la vez, se requerira que sea
practico y didactico, de tal manera que pueda auto implantarse en cualquier
empresa familiar. Y por ultimo convendra la guia de un consultor que facilite el

proceso e integre los diferentes elementos requeridos.

Con esta investigacion se pretende evitar que las empresas familiares
mueran en la 12. generacion, con las funestas consecuencias que ocasiona: pérdida
de patrimonio, afectacién a los lazos familiares, sentido de fracaso, problematica
economica, pérdida de sentido social, etc. De esta manera se contribuira al
fortalecimiento de la economia local y regional, teniendo herramientas estratégicas

que lleven a las familias a tener un mejor nivel de bienestar familiar y profesional.

V. HIPOTESIS

Si la empresa familiar usa el Protocolo familiar, tendra una mayor permanencia,

pasando de una generacion a otra.
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V.1 Variable independiente

El Protocolo familiar

V.2 Variable dependiente

Mayor permanencia al pasar de una generacion a otra.

V1. DISENO DE LA INVESTIGACION

VI.1 Método

La presente investigacion es de tipo mixto (deductivo-inductivo), siguiendo el
método de estudio de casos.
Se partido de un modelo de intervencion del protocolo familiar, que nos permitié

conocer cual ha sido la respuesta de la empresa X, al aplicarlo.

V1.2 Tipo de estudio

El presente trabajo se realiz6 mediante una investigacion de campo en la
empresa que representa el caso a analizar, mediante la elaboracion de un
instrumento que consistira en una entrevista guiada, mediante un cuestionario que
incluird los principales aspectos que conviene evaluar al aplicar un Protocolo
familiar, con el fin de descubrir si la implementacion de los mismos, ha llevado a la
empresa familiar X, atener las condiciones necesarias para que la empresa transite

con éxito de una generacion a otra.

V1.3 Enfoque de la investigacion

X



El trabajo es cualitativo, se realizé haciendo una entrevista guiada con los
Directivos de la empresa, para validarlo o verificar la postura del investigador en el

tema que se desarrollara apoyandose en una investigacion de campo.

VII. ALCANCES Y LIMITACIONES

Si bien el trabajo a desarrollar responde a una problematica geografica
universal, las fuentes consultadas y el estudio, se desarrollara de manera primordial
con fuentes de origen espafiol o inglés, y no sélo por ser los idiomas de dominio,
sino principalmente por pertenecer a una regién mundial donde el objeto de estudio
— el Protocolo familiar-, es mas parecido. Aunado al hecho, que es desde aqui,

Puebla, México, donde se desarrolla dicho trabajo.

Finalmente, para el trabajo de campo se tomara el estudio de caso de una
empresa familiar poblana. No se cuenta en realidad con literatura o fuentes en
abundancia que hablen al respecto de esta problematica, de donde sera necesario
basarse en lo ya existente o por desarrollar en este tiempo, del 2020 al 2022. La
investigacion se considera como limitante al ser por un estudio de caso con una

pequefia empresa, del giro de las entre telas y ubicada en Puebla.



CAPITULO L

LA EMPRESA FAMILIAR

En este primer capitulo se abordan los temas mas basicos de la empresa: su
origen, sus caracteristicas, sus ventajas y desventajas, sus etapas y dinamica, asi

como cual es la problematica que enfrenta al ser empresa familiar.

1.1 BREVE RESENA HISTORICA DEL SURGIMIENTO DE LA EMPRESA

Si se da lugar a la Historia, se tendra entonces presente que durante la Edad
Media el sistema feudal se basaba en algunos principios y formas de organizacion,
principalmente en Europa. Esta forma de organizacion en el aspecto econémico y
en funcion de la subsistencia de la poblacién de aquel entonces, se basaba en las
organizaciones denominadas gremios, que consistian en familias que se ocupaban
y perfeccionaban al desempefiar un determinado oficio, el cual era transmitido de
padres a hijos aprendices con el transcurso del tiempo y el dominio del oficio,
logrado a través de la experiencia y el conocimiento, obtenido principalmente de los

adultos de mayor edad.

De esta manera habia jefes del oficio y aprendices, quienes vivian bajo la
proteccién del senor feudal, pero que se veian precisados a pagar dicho beneficio,
a través de la elaboracién de los implementos basicos para la subsistencia personal
y grupal de aquellos tiempos, digase: ropa, calzado, velas, instrumentos de
labranza, armas para defenderse, herreria, carpinteria, orfebreria, etc. (Rodriguez-
Sala, 2009).

Ahondando en el tema, por otro lado, se tiene que la empresa familiar mas
antigua, cuyo origen se remonta al siglo VI de nuestra era, en el actual Japon, fue

fundada por la familia Kongo Gumi, y su giro era desde entonces, la construccion y



mantenimiento de templos budistas. Tristemente en el 2006, la empresa después

de 15 siglos quebrd, y no por motivos familiares, sino financieros (Echaiz, 2010).

No se queda atras la empresa familiar que hace campanas desde el afio 1000
de nuestra era. De origen italiano (Agnone), sus campafias siguen sonando
alrededor del orbe. Su nombre actual es ‘Marinelli Pontificia Fonderia di Campane’
(Echaiz, 2010).

También América Latina tiene lo suyo. Si bien se desconoce a ciencia cierta
las empresas familiares que debieron existir en el mundo precolombino a falta de
datos precisos sobre este hecho (nada mas pensemos en los artesanos quienes
con sus familias transmitian su oficio de padres a hijos), Bartolomé de las Casas
menciona en Utopia de qué manera el trabajo que realizaban era comunal, esto es,
donde varias familias trabajaban organizadas de manera comun con el fin de
producir algo entre todos: vasijas, sarapes, pan...con el fin de vender o intercambiar

sus articulos para subsistir (Spuch, 2014).

Este mismo hecho se ve actualmente en México, donde las comunidades
indigenas y no indigenas de cualquier Estado, principalmente en la Sierra o en
llanuras cultivables, trabajan la tierra a la usanza antigua, que les viene de hace
varios cientos de afos. El autor de esta Tesis es testigo actoral y presencial de este
hecho, pues trabajé en una comunidad llamada ‘Paso carretas’ (con unos 200
habitantes de poblacion) a las faldas del volcan Pico de Orizaba del lado de Puebla,
en los afos 80’s, extrayendo papa. Donde se trabajaba mucho antes de salir el sol,

la misma parcela, varias familias de la comunidad, hasta mediodia.

Hacienda los lingues, en Chile representa una de las empresas familiares
mas antiguas del mundo colonial de la nueva Espafia. Se trata de una empresa
dedicada actualmente a la vitivinicultura, la hospederia y la crianza de caballos,

formando asi parte del legado familiar durante siglos (Echaiz, 2010).



Los casos se pueden multiplicar, sin embargo, no es ajeno el hecho de que
muchas posibles empresas que pudieron vivir durante siglos, cerraron, fruto
principalmente de no haber llegado a acuerdos entre la familia y la empresa,
suscitandose continuos conflictos que llevaron al distanciamiento entre los
miembros de la familia de una manera sistematica y perjudicial tanto para la

organizacion como para la unidad familiar (Gascon, 2013).

Todo esto por su relevancia histérica dara precisamente lugar a plantearse
con el tiempo y después de madurar lo que es la familia empresaria y la
administracion cientifica (mediados del siglo XX), lo que podria ser los antecedentes
que en lo futuro daran lugar a lo que es actualmente el Protocolo Familiar. Quizas
sea esta — la relacion entre familia y empresa-, la primera y mas importante razon
del surgimiento de dicha herramienta organizacional, que es el tema que se

desarrolla.

Al remontarse sin embargo a los siglos XVIII y XIX del Mundo occidental,
tiene cabida de manera preponderante lo que se ha venido a llamar la Revolucion
industrial. Esta, es un hito en la Historia de la Modernidad, ya que influyé de manera
determinante en las diferentes facetas de la vida de cada hombre y mujer que la
vivio, llegando sus efectos incluso hasta nuestros dias. Basicamente se basa en 3
descubrimientos fundamentales: por un lado, la maquina de vapor como fuente de
energia, con una fuerza y energia superior a la de cualquier hombre y alimentada
por carbén; y, por otro lado, la locomotora y el barco de vapor, como medios de
transporte que trasladaran tanto mercancias como personas de un modo antes

nunca imaginado.

Por ultimo, pero no menos importante, se encuentra lo que es la fabricacion
en serie, a través de la divisién del trabajo. Los grande tedricos de los principios
economicos y sociales de este renacer al nuevo mundo, seran Taylor y Fayol.

Ambos encabezaran esta vertiginosa corriente, llamada liberalismo econémico, que



dara lugar a un nuevo mundo, el mundo occidental moderno. La ley de la oferta 'y la
demanda, el liberalismo, la creacién de la riqueza, el desarrollo econémico a través
de la maquina de vapor, la divisién del trabajo, la produccion en serie..., tendran en

la Revolucién industrial, su origen y desarrollo (Ifigo, 2014).

Seria injusto hablar de las grandes bondades de la Revolucion industrial, sin
mencionar también sus grandes errores y flaquezas, que no fueron pocas:
+ Se puede empezar con la idea que circulaba en aquella época de lo que era el
planeta tierra. Un planeta con infinitas riquezas naturales tanto en el mar, como en
el cielo y en la tierra, y cuya magnitud era infinita, el hombre era incapaz de acabar
algun dia con tanta riqueza.
+ Aunado a lo anterior habia una idea colectiva e inconsciente de que el reino animal
por descubrir era totalmente salvaje, inhdspito y un lugar donde el hombre tenia que
poner su pie y dominarlo, aun a costa de acabar con él. El hombre era el Sefor de
la naturaleza y como tal, duefio absoluto de ella.
+ El gran tema de la contaminacién no aparecia en la mente de las naciones que
surgian con gran poderio ante la explotacién de la naturaleza y las incipientes
fabricas que todo absorbian, dejando a su paso devastacion, hambre y enorme
polucion. Esto no tenia interés, eran algunos de los pingles costos que habia que
pagar por tan altos beneficios logrados.
+ Aquellas pequeias ciudades, lugares donde en su periferia, se asentaba la
naciente industria con multiples fabricas, no contaba con la infraestructura necesaria
para acceder facilmente a las zonas de produccién, los caminos eran de terraceria,
donde tierra y lodo eran el comun caminar de caballos, carretas, personas, autos y
demas vehiculos de transporte que llevaban la materia prima a la fabrica, al lado de
las personas que caminaban para ir a trabajar a la vera del camino, compartiendo

la misma calzada sucia y putrefacta.

+ En aquellos tiempos, las personas eran contratadas por salarios miseros y con

jornadas de trabajo extenuantes para nifios y adultos, que iban de 12 a 16 horas



diarias y que no permitian al padre, jefe de familia, sacar por si solo lo necesario
para la subsistencia familiar. De lo anterior se desprende que la esposa o los hijos
tenian también que trabajar, muchas veces en condiciones infrahumanas.

+ Las condiciones de trabajo eran insalubres, sin medidas preventivas para la
seguridad del operador, donde aunado a ello, no existia servicio médico alguno,
dando por consecuencia, un escandaloso numero de accidentes, al mismo tiempo
que la invalidez y el despido del trabajador, quienes no podian reclamar ante la ley
indemnizacion alguna, pues no se habia legislado a la fecha, nada al respecto
(Berri,1993).

+ El gran pecado de todo este movimiento, fue el despertar de la codicia, ante la
gran riqueza que, mediante el trabajo de otros, se podia obtener, para que
finalmente fuera a dar a pocas manos. Es la gran debilidad del boom de la
Revolucion industrial y de la escuela liberal. ‘Laissez faire, laissez passer’ (dejar
hacer, dejar pasar), dira de manera emblematica el liberalismo francés. Las reglas
de la economia se regulan de manera automatica mediante la ley de la oferta y la
demanda, de manera tal, que no es necesario tomar accién alguna ante cualquier
situacién, convirtiéndose asi el Estado, en un vigilante que soélo observa lo que
acontece sin tomar medida alguna, ante las flagrantes e injustas condiciones que
se padecian.(Basta leer a manera de ejemplo un par de novelas clasicas
costumbristas de la época, que pintan con pinceladas precisas y nitidas los matices
de las condiciones sociales y economicas, que la Revolucion industrial generd6: ‘La
madre’ de Maximo Gorki y ‘Los miserables’ de Victor Hugo).

+ Como se sabe, esto dio lugar en los paises del primer mundo a las grandes
revoluciones del siglo XIX; Francia, Alemania, Inglaterra y Rusia, seran testigos de
grandes matanzas, grandes voragines y un gran derramamiento de sangre, siendo
uno de los principales factores de dichos movimientos, la miseria de las grandes
masas de la poblacién ante una nobleza monarquica que permanecio inerte, frente

a la miseria y la injusticia infringida a su pueblo.



La Revolucion industrial, con sus carencias y a la vez sus grandes logros,
fue dando dia a dia, paso, a lo largo de los afios — ya que hubo 2 etapas: una en el
siglo XVIIl y otra en el siglo XIX-, fruto de la presidn civil y las injusticias cometidas,
a una legislacion nueva y fuerte en cada estado y nacion, donde se fue velando,
después de varias décadas, paulatinamente y cada vez de una manera mas justa e
integral, por el cuidado y la seguridad de la persona, en cuanto a; horarios, edades,
condiciones de trabajo, seguridad social, atencion médica, etc. Momento donde,
aun la Iglesia catdlica, se inclind hacia los menos favorecidos a través de sus

proclamaciones, como la ‘Rerum Novarum” (Leon XIII. 1891).

La empresa como forma de organizacion que da a la sociedad bienes y
servicios va creciendo a inicios del siglo XX con gran fuerza y con una capacidad
desmedida. El descubrimiento primitivo de la maquina de vapor, el ferrocarril, el
teléfono, el automévil, la produccién en serie, la divisién de trabajo y muchos otros
inventos, ahora madurados, daran paso a una nueva era de maxima produccion y
un consumo creciente, donde aun las empresas familiares se beneficiaran de dichos

descubrimientos.

La humanidad por primera ocasion cae en la cuenta de la posibilidad de
adquirir una infinita cantidad de bienes de consumo, a partir de un costo
relativamente razonable, a cambio de moneda y de empresas que se dedican a

comercializar todo tipo de mercancias y servicios.

Sin embargo, la calidad de la manufactura de los productos es pésima
(Cubillos y Rozo, 2009). Por ejemplo, las devoluciones en linea blanca alrededor de
la década de los afos 20, es del 40%. Para las incipientes empresas esto no es
preocupante, los margenes de utilidad son enormes y asi, un refrigerador que se
devuelve, simplemente se almacena o se tira, y se le da otro al cliente. No sera sino

hasta entrados los afos 30’s, y previo a la 2da. guerra mundial que se tome en serio



la calidad del producto, ya que la guerra exige armas que no pueden fallar de cara

al enemigo.

No obstante, ello, las naciones se enfrentan, sin que haya habido una mejora
sustancial en la manufactura de las armas. Ambos bandos — los aliados y las

naciones del eje-, corren con la misma suerte: armas que muchas veces fallan.

Después de la rendicion de Japdén a causa de las bombas atomicas lanzadas
en Hiroshima y Nagasaki en agosto de 1945. Japdn se encuentra devastado
moralmente. Sin embargo, los altos mandos militares, asi como las familias
industriales mas pudientes del pais del sol naciente, invitan a un hombre -
aparentemente insignificante en los EU y a quien no se le ha prestado gran atencion
en realidad -, a trabajar con ellos, siendo una gran esperanza para el Japén. Se
trata del Dr. Edward Deming, entre otras cosas, maestro en estadistica y un gran

personaje, en lo que a calidad del producto se refiere.

Sera Deming, uno de los grandes autores del despertar japonés, pasando
esta nacion de ser, una nacién destruida material y moralmente, a ser una nacion
fuerte y poderosa, en cuestion de algunas décadas. ;Qué hace Deming? Pues
ensefa algo esencial para la manufactura de los bienes de consumo, el CEP, mejor
conocido como Control Estadistico del Proceso. Poco a poco, a base de charlas,
conferencias, libros, capacitacion, convencimiento y hechos, pasara a ser el gran
iniciador del cambio rotundo que da Japdn en torno a la Calidad, posicionandose en
pocos lustros en los primeros lugares del Mundo en lo que, a Economia y a PIB
(Producto interno bruto) se refiere. Sera en 1952 cuando escriba su famoso libro
‘Control total de la calidad’ o como se le conocera posteriormente en México, como
el CTC, Control total de la calidad (Deming, 1952).

1.2 LA EMPRESA FAMILIAR: DEFINICION Y ELEMENTOS



Una clasica definicién dice que la empresa es “una organizacién social por
ser una asociacion de personas para la explotacién de un negocio y que tiene por
fin un determinado objetivo, que puede ser el lucro o la atencién de una necesidad
social" (Chiavenato, 1993, p.4). Sin embargo, para otros pueden ser otras las notas
caracteristicas de la empresa, por ejemplo, existe otra definicion que dice: "un
sistema dentro del cual una persona o grupo de personas desarrollan un conjunto
de actividades encaminadas a la produccion y/o distribucion de bienes y/o servicios,

enmarcados en un objeto social determinado” (Pallares, Romero y Herrera. 2005.
p. 41).

Sea de ello lo que fuere, es importante considerar que gran parte de las
empresas han nacido con un fundador, normalmente en el seno de una familia y
que con el tiempo se ha venido desarrollando. Por ello se considera como centro de

este estudio, el hecho de la empresa familiar.

Entre sus elementos o0 sus caracteristicas esenciales se pueden encontrar

las siguientes:

1.3. CARACTERISTICAS Y RELEVANCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Con el fin de crear un marco es necesario comentar que, en el mundo, la
investigacion sobre la empresa familiar es relativamente reciente. De aqui que, si
asi lo es en el Mundo, mas aun en Latino América y por ende, México. Sin embargo,
las notas caracteristicas de las dinamicas y procesos familiares, cultura
latinoamericana y etapas de la empresa familiar permiten desarrollar este trabajo de

manera consistente y representativa (Soto, 2013).

Seria irreal y erréneo escribir de las caracteristicas de la empresa familiar,
sin antes puntualizar que los criterios que designan a un tipo u otro de empresa

familiar, son multiples y variados. De hecho, encontrar una definicion que los pueda



aglutinar a todos, es una tarea demasiado ardua, segun se vio en el tema de
‘definiciéon’, dado que, si bien ha sido una tarea pretendida en la ultima década, el
mismo vocablo denota diferentes realidades que se encuentra en distintos paises,
latitudes, culturas, etapas, etc. Sin embargo, también es cierto que en algo
coinciden: sus notas esenciales. Y son ellas, las que se han de rescatar para poder

hablar de esta realidad de manera homogénea, con el debido cuidado.

Cabe destacar por otro lado, que la empresa familiar es la organizacién
socioecondmica mas extendida de nuestro planeta, y en ello radica su fuerza y su

relevancia.

Asi, la empresa familiar tiene varias caracteristicas o notas esenciales que la

distinguen de entre otro tipo de empresas. Se enlistan las principales:

1. Dese luego la primera y mas importante propiedad de la empresa familiar, es
eso, que es empresa + familia. El mismo conjunto de personas reunidas
forman una sola identidad, pero bajo 2 diferentes realidades, desde
diferentes enfoques y con fines distintos.

2. La empresa familiar funciona como un sistema. Se entiende que un sistema
es un conjunto de partes o elementos que interactuan entre ellos,
influyéndose asi uno sobre otros (Arnold, 1998). De la misma manera los
miembros de la familia X, son miembros de esa y no de otra familia. Asi
mismo en su actuar se influyen unos sobre otros, interactuan entre ellos de
tal manera que lo que uno hace, influye de alguna manera en los demas.

3. Del mismo modo dicha familia ‘X’, no existe siendo la unica, sino que al
relacionarse con otras familias ‘Y’ o ‘Z’, influye también sobre ellas y es
influida por ellas.

4. La empresa familiar es controlada y operada por una familia en concreto. Es
decir, tiene el control de la empresa, ya que es de su propiedad
(Belausteguigoitia, 2017). Esto sucede cuando tiene por lo menos, cuando

minimo, el 51% de las acciones de la sociedad.



5. Que varias personas de la familia estén involucradas en la empresa mediante
algun cargo estratégico (gobierno) o directivo (administracion), dentro de la
misma. Desde luego esta el fundador, y muchas veces también habra alguien
mas que él o ella (Trevinyo -Rodriguez, 2010).

6. Por ultimo, si no menos importante, la empresa se funda con el fin de obtener
utilidades econdmicas que permitan al empresario/fundador tener los bienes

y servicios necesarios para mantener a su familia.

En muchas ocasiones se puede confundir a la empresa familiar con pequenas
empresas o empresas privadas. Sin embargo, esto no basta, ya que la empresa
familiar no se define por su tamafo, su giro, o si cotiza o no en bolsa. Por el
contrario, se encuentran empresas familiares catalogadas como grandes, con muy

diferentes giros comerciales y sin estar en la bolsa de valores.

Como es de observar, las caracteristicas de la definicion de la empresa familiar
han pasado por diferentes avatares, dado que las circunstancias para cada region
y pais son diferentes, asi como los enfoques de los autores o las mismas

organizaciones, dada su naturaleza multidimensional y compleja.

A los puntos anteriormente mencionados, habra que sumarle una propiedad
mas, para ser empresa familiar. Se trata, y se pone en mayusculas para destacarlo,
de la: VOCACION DE CONTINUIDAD. Esto es, que quiera transmitir el legado, que
ha ido formando durante anos y con muchos sacrificios, a las siguientes
generaciones. Y que las siguientes generaciones, quieran a su vez, recibir dicho
legado para transmitirlo a sus descendientes (Trevinyo-Rodriguez, 2010; Arenas,
2014).

Si el hijo (a) o descendiente que, trabajando en la empresa de su progenitor,

quien es el fundador, no desea continuar con el negocio de sus padres, entonces la

empresa se vera muy probablemente llamada a terminar su ciclo, al faltar los
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fundadores. Lo normal es que los papas trabajen para los hijos mientras es
necesario, y — en caso de que hayan creado una empresa-, les hereden aquello con
lo que han vivido, y se han podido mantener, para que la vida no les sea tan dificil
0 para que puedan continuar con la obra que ellos iniciaron. Es un deseo natural de
los padres heredar a sus hijos, lo que en vida pudieron obtener, cuanto mas, si en

ello dieron la vida y el sacrificio por lustros enteros (Peguy, 1982).

Una vez mas, se ha tenido que acudir a aquellas notas o atributos de la
empresa familiar, que le son esenciales y que se han mencionado anteriormente,

pues son en las que se basara este estudio como punto de partida.

Por otro lado, respecto de su relevancia, cabe mencionar el lugar e impacto
que ocupa la empresa familiar en la economia y la sociedad en el mundo actual, ya
sea por su aportacion al PIB de cada pais, o por el porcentaje de ellas en cada
nacion, o por el porcentaje de la poblacion de cada pais que trabaja en ellas, es tan
fundamental, que es necesario desarrollar o generar una cultura de pensamiento
econdmico / familiar / social / politico, que proteja, impulse y de vigor a esta realidad,
no solo en nuestro México, sino en el orbe entero. Véase para ello, la siguiente tabla

comparativa para analizar la dimensién de las afirmaciones precedentes.

Tabla 1.1 Presencia de la empresa familiar en el mundo

% DE PARTICIP | CONTRIBU

EMPRES | ACIONEN | CION AL
PAIS FUENTE AS EL PIB EMPLEO

FAMILIA

RES

Argentina Perkins (2003) 65%

Brasil Bernhoeft Consulting Gp, 2002 90% 65%

Chile Martinez, 1994 75% | 50%-70%

Canada Deloitte y Tuch, 1999 45%

EE.UU. Astrachan y Chanker, 1996 96% 40% 60%
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Alemania Klein, 2000 79% 55% 58%
Bélgica Crijns, 2001 70% 55%
Chipre Poutziorius, 2002 80%
Dinamarca | Sorenson-Veaceslavy 45%
Lethinen,
Espafa Gallo, Capuyes y Estrapé,1995 75% 65% 42%
Finlandia FBI 2008* 91% 40 a 45% 41%
Francia FBI 2008* 83% >60% 49%
Gn. Bretafia | FBI 2008* 65% 31%
Grecia Poutziorius, 2002 80%
Holanda FBI 2008 61% 54% 31%
Irlanda Sunday Business Post 9/04/95 40%-50%
Islandia National Economic I., 2001 47%
Italia Corbetta, 1995 73% 59%
Polonia Niedballa, 2002 50% a 35%
80%
Portugal Regojo, 1997 70% 60%
Suecia FBI, 2008* 79% 61%
.~ AUSTRALA
Australia Smyrnos, Romano y 75% 50% 50%
Tanewski, 1997
India CMIE. National Income 65% 75%
Statistics, 2000
Indonesia Faustine, 2001 82%

Fuente: Tapies ,2011
*FBIM 2008: Family Business International Monitor 2008

Si se observa detenidamente, los comentarios estan por demas, las cifras
son abrumadoras y por ende la relevancia de la empresa familiar se hace presente
en la economia de cualquier nacién. Como consecuencia no cabe sino decir, que
aquellos paises que busquen fortalecer a sus familias empresarias estaran
poniendo asi los cimientos de prosperidad, desarrollo y crecimiento per capita para
su pueblo. Para ello, tendran, los lideres de gobierno, que desarrollar en el marco

de su legislacion e iniciativa, politicas econdmicas que la favorezcan (Tapies, 2011).
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1.4. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Mucho se ha hablado al respecto, lo cierto es que en tiempos de crisis
laborales al trabajar en cualquier empresa sea familiar o no, se dice: ‘El problema
no es mio, a mi que me paguen mi sueldo’. Quizas sea esta frase la mas comun y
a la vez la mas simbdlica para diferenciar lo que es de uno, de lo que no es de uno.
Baste esto de introduccion para el siguiente analisis comparativo, de entre una

empresa que es familiar y otras que no lo es, para ver sus ventajas y desventajas.

Si bien la empresa familiar es la forma de propiedad y gestiébn mayoritaria por
estar presente en todo el mundo, también es cierto que, hasta mediados del siglo
XX, ser empresa familiar equivalia por lo general a falta de profesionalizacion,

ineficacia para el crecimiento, problemas intrafamiliares, etc.

No sera sino hasta los afios 80’s cuando se empiece a reconocer a las
interrelaciones familiares como fuente de valor para la gestion de la empresa
(Tapies, 2011). De hecho, las empresas familiares tienen en promedio un mejor

desempefio que las que no lo son (Davis, 2008).

A partir de ese entonces se han venido reconociendo ventajas muy
especificas, que se enumeran a continuacion:
+ La primera y mas importante, es el hecho de que uno cuida mas lo que es de uno,
y esto sucede con la empresa que es de uno: de la familia (Barroso, s.f.).
+ Al ser de propiedad familiar, a la cabeza del negocio estara la propia familia, el
fundador. La cabeza es la cabeza. Con el objetivo de crecer muy claro.
+ El liderazgo de la cabeza es claro, definido e incuestionable, pues se gana a pulso,
anteponiendo muchas veces los intereses de la empresa a los de si mismo.

Haciendo ver asi, que la jerarquia es la jerarquia.
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+ La empresa familiar cuida mas los recursos financieros al momento de
necesitarlos (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

+ Se dice que ‘al ojo del amo, engorda el caballo’ (Buitrago, 2012), y esto sucede, y
nos expresa, qué al involucrarse mas en la empresa familiar, en el dia a dia de la
operacion, las empresas familiares son mas rentables (\Watkins, 2018).

+ Existe normalmente un mayor compromiso hacia lo que es de uno — en este caso,
la empresa-, entre los miembros de una empresa familiar, que entre los miembros
de una que no lo es (Belausteguigoitia, 2017)

+ Cuando existe un problema, una crisis, los miembros de la empresa familiar,
bucaran salir por todos los medios aun a costa de grandes sacrificios

+ En la empresa familiar hay por lo general un mayor cuidado y control del gasto
corriente del negocio.

+ El sentido de pertenencia que abona en pro de la inteligencia emocional y el
liderazgo, siempre estara presente en la empresa familiar (Gon, 2003).

+ Dado su gobierno y jerarquia, la empresa familiar se puede mover ante los
cambios, mas rapidamente que otro tipo de empresas (Rodriguez, 2013; Esparza y
Maciel, 2019).

+ Existe un patrimonio cultural compartido. Las pautas conceptuales, los patrones
culturales, los principios...coadyuvan a la unién de todos (Goyzuela, 2013).

A nadie es ajeno, e incluso es una regla que las grandes ventajas, no bien

manejadas, pueden ser o se pueden convertir en las grandes desventajas, en este
caso, de la Empresa familiar, de aqui que se mencionen también con el fin de
precaver dichos infortunios. Aunado a lo anterior, hay otras que también se
mencionan a continuacion, dada su relevancia.
+ La falta de sucesién. Uno de los mas importantes temas o carencias en la empresa
familiar es que no existe un plan de sucesion, esto es, no hay un plan formal, bien
estructurado, para que la propiedad, el liderazgo y la gestion de la empresa pasen
de las manos del fundador a aquellos — normalmente sus hijos -, que continuaran
con todo lo que comprende la empresa familiar (Ferron, Simon, Duran y San Martin.
2016).
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+ El paternalismo consiste en la exacerbaciéon de la paternidad dentro de la
empresa, lo cual significa una fuerte, insustituible y muchas veces apabullante
presencia del padre entre los miembros de la familia que, junto con él, laboran en la
empresa. Lejos de permitir crecer y madurar a los hijos (as), el padre los absorbe,
dejandolos asi, enanos, diminutos, pues no les da la libertad para desarrollarse
dentro de la empresa, por miedo a que toman decisiones erréneas (Giussani, 2006).
+ De lo anterior se deriva que haya disgustos entre padres e hijos. El hijo no es
escuchado, el padre mas que dialogar con el hijo, le impone lo que él piensa, este
se molesta y rebate al padre echandole en cara su falta de conocimientos
académicos y el padre arremete diciéndole que no tiene experiencia, lo cual lleva a
un circulo vicioso en el que ambas personas se distancian al salir ambas heridas y
sin posibilidades aparentes de una comunicacién constructiva y abierta para ambos
(Lozano, 2000).

+ En muchas ocasiones al tratarse de pequenas empresas que se encuentran en la
primera generacion y muchas veces bajo el régimen fiscal de persona fisica con
actividad empresarial, es dificil que tengan acceso a préstamos que les permita
crecer de una manera mas rapida en un tiempo razonable a través de créditos de la
banca (Andrade, 2002).

+ ‘Aqui se hace lo que yo digo’, es una frase muy comunmente utilizada por
fundadores papas que hacen ver su jerarquia por encima del resto de la familia. Si
bien es cierto, que él es el fundador y tiene gran experiencia, también lo es, que
tanto la mama empresaria, como los hijos que van creciendo y estudiando, tienen
mucho que decir en cuanto al manejo de la empresa, basados tanto la mama por
su experiencia, como los hijos por las habilidades nuevas que traen consigo y los
estudios en base a su formacion académica que han ido adquiriendo en
instituciones de estudios superiores (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

+ La perpetuidad del fundador o el hecho de que no haya un cambio de liderazgo a
la cabeza de la operacion del negocio, también se puede convertir en una practica
comun de la parte del fundador en las empresas familiares. El mecanismo no es

dificil de comprender. Normalmente el fundador, quien ha logrado con esfuerzo y
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sacrificio el éxito de la empresa, cree muchas veces que los hijos(as) no estan, ni
estaran nunca a la altura de las habilidades y actitudes requeridas para liderear el
rumbo de la empresa. De aqui que -aunque se sabe que va envejeciendo-, decida
postergar innumerables ocasiones su salida del negocio (Popular, 2020). (Dicha
afirmacion es resultado de mi experiencia como consultor de empresas familiares y
las evidencias se encuentran en mi archivo personal).

+ Quizas una de las mas significativas desventajas sea la falta de
profesionalizacion. Esto es, la familia no tiene una planeacion estratégica con
objetivos a corto, mediano y largo plazo, y en muchas ocasiones no cuenta con una
mision y una vision clara del rumbo que debe tomar la empresa, y menos aun, como
alcanzarlo. De la misma manera carece de una estructura funcional basica que le
permita trabajar de una manera mas funcional y organizada. Aunado a otros factores
que le permitirian ser mas competitiva dentro de su giro (Rueda, 2011).

+ Otro tema preponderante que va unido a otro de la misma talla, son las
discusiones, de la mano con la falta de comunicacion. EI hecho es simple, no se
comunican pues no saben discutir, ni tienen definidos criterios que les permitan
discutir en base a razones y de manera abierta, lo cual lleva, a una falta de dialogo
como herramienta de trabajo diaria y como factor preponderante para la relacion
humana y profesional de cualquier organizacion, por mas simple que ésta sea
(Press, 2018).

+ No existe una herramienta que les ayude a dirimir diferencias en la manera de
pensar y donde se puedan tomar decisiones mas acertadas y concertadas, basadas
en razones y en datos duros y fidedignos, para bien de la empresa y de la familia.
+ No existe motivacion en quienes trabajan en la empresa familiar. Las causas son
varias: Los sueldos son bajos en comparacion al mercado, la gente no tiene un plan
de capacitacion que les permita estar mejor preparados para las funciones que
ocupan, no existen muchas opciones que den lugar a la innovacion o la creatividad,

volviéndose asi muy monaotono el trabajo, etc. (Lozano, 2000).
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1.5. PROBLEMATICA DE LA RELACION ENTRE FAMILIA Y EMPRESA

El tema es de maxima importancia. Finalmente existe una problematica de
las empresas familiares para subsistir segun se vio anteriormente. El problema no
es para menos, ambas instituciones nacidas siglos atras, tienen marcadas

diferencias. A continuacion, se sefialan algunas.

Tabla 1.2: Diferencias entre familia y empresa
FAMILIA EMPRESA

El origen de sus miembros es natural. | Sus miembros son seleccionados para

No se escogen pertenecer a la empresa. Se escogen

Su objetivo es que haya unién familiar, | Su objetivo es obtener ganancias a

armonia y bienestar para todos

través de brindar un bien o servicio

El menos apto es a quien mas se cuida

y el que requiere mas atencion.

El menos apto no tiene lugar en la

empresa, al ser un lastre.

Vela porque todos los miembros de la

familia tengan trabajo

Vela porque el trabajo se dé a los mas

capacitados y con mayor experiencia

Todo se sacrifica en aras de sus

miembros

Todo se sacrifica en aras de su salud

financiera

Fuente: Elaboracion propia basada en Goyzuela (2013).

La problematica de la relacion entre ambas instituciones sociales es de suma
importancia, pues de su analisis y comprension saldran las futuras conclusiones que
den cabida a soluciones practicas que faciliten la convivencia y el éxito de ambas
entidades relacionandose de manera correcta.

Por ello, entre otras problematicas, se pueden citar las siguientes:
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+ Normalmente en la empresa no familiar, la direcciéon de la misma, la marca el
director de la empresa, quien ejecuta fielmente los deseos de los accionistas a
través del Consejo de administracion. En la empresa familiar, sucede que la
direccion, si bien puede ser marcada por el fundador, tendra en los hijos ya adultos,
y en otros familiares accionistas o no, una vision y expectativas no similares a la del
padre fundador.

+ No sélo eso, en ocasiones el enfoque o los criterios para tomar una decision
determinada, seran diferentes, lo cual es logico, ya que los hijos (as) tienen sus
propios enfoques, asi como sus expectativas propias.

+ Ademas de lo anterior, se debe saber también que cada hijo(a) es diferente, cada
uno tiene un caracter y una personalidad diferente. Y a ello, se tendra que hacer
frente si es que se quiere que la empresa familiar perdure en el tiempo. Los
estrechos lazos emocionales y consanguineos que unen a todos los miembros de
la familia - al momento de visualizar el fundador, a alguien para alguna funcion o
puesto en particular-, genera reacciones mas sensibles que si se tratara de una
empresa no familiar.

+ En ocasiones los papas tienen preferencia por algun hijo (a) lo cual también puede
dar lugar a preferencias que lleven al parecer de los demas miembros de la familia,

a ser injustas e inequitativas (Jaramillo, 2002).

1.6. ETAPAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Las etapas de la empresa familiar van intimamente ligadas a las etapas que
va viviendo la familia a través de los afios, desde el momento en que la pareja se
casa o0 se une, e inicia un negocio, hasta muchos afos después, en el periodo en
que el fundador se retira de la empresa, pues ya se encuentran en ella sus hijos y
en muchas ocasiones, también sus nietos, quienes empiezan ya a tener injerencia
en las operaciones de esta. Se considera a continuacion las grandes etapas, no sin
olvidar que cada una de ellas, tiene a su vez, muchas subetapas con sus propias

caracteristicas, problematicas y soluciones. Dichas etapas se han Vvisto
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corroboradas en base a las intervenciones habidas con diferentes empresas
familiares. Aunado a ello, existen otros autores que las mencionan. Entre ellos estan

Nelly Trevinyo-Rodriguez (2010) y Belausteguigotia (2017).

12. Etapa: El emprendedor que inicia. Regularmente se trata de un
emprendedor, hombre o mujer, quien detecta en el mercado, ahi donde otros no lo
ven, una oportunidad para llevar a cabo algun tipo de actividad o negocio. Por lo
general se trata de alguien con una personalidad emprendedora, perseverante,
aguerrido y con una vision clara de, a dénde — en principio-, pretende llegar. Al ser
él o ella quien inicia, pues se convierte en un todologo, ya que tiene que desempefar
muchas funciones que requiere al estar arrancando el negocio. Cabe preguntar,
¢actua en base a razones solidas, probadas y sin ningun riesgo? Por el contrario,
el emprendedor es intuitivo, toma sus decisiones basado en su intuicién, en lo que
le dicta el corazon, y es esta la razén por la que se vuelve en una direccion
autocratica, basada en una sola persona, él o ella (Dodero, s.f.).

12. crisis. En muchas ocasiones, ésta se presenta con el correr del tiempo,
ya que la empresa va creciendo y la empresa empieza a tener problemas; de
calidad, de produccion, de ventas, etc. Todo ello debido a que él o ella, no puede
con todo. De ese modo tiene que recurrir a otras personas que debera contratar y a
quienes debera delegar, si es que quiere avanzar. Planteadas asi, las cosas, esto
no es facil, ya que es ceder la autoridad y la toma de decisiones, poniendo la
confianza en alguien que no es él (o ella). En variadas veces todo se complica si
aunado a lo anterior se le suma que ‘la pareja’ es la que ha iniciado el negocio. Si
bien es cierto que la pareja ‘se ama’, y quisieran estar juntos, no lo es cuando el
estar juntos es en el mismo trabajo. Obviamente el nimero de las dificultades se
multiplican; ¢es ella competente?, jquién va a mandar? (pues se requiere una
jerarquia), ¢tiene en realidad la misma pasién que yo por el negocio?, ¢el tipo de
realizacion que pretende al estar aqui es similar a la mia?, ;existe buena

comunicacion entre nosotros?, ¢ de qué modo las diferencias dentro de la empresa
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no perjudicaran nuestra relacién?, ;buscamos lo mismo de la empresa?... y asi se
podria continuar.

Puerta de salida: No es dificil dicho lo anterior, percibir que, en buena
medida, todos estos peros, podrian tomar cauce y una buena salida si existieran 3
factores a manera de ‘conditio sine qua non’ (condicion sin la cual no): 1. Madurez
2. Comunicacion asertiva. 3. Prudencia. Y, aun asi, es complicado, ya que los
escollos, van aumentando con el tiempo. Con comunicacion, madurez y prudencia,
sera mas facil establecer las reglas con las que se operara con el fin de no terminar,

ni con la relacion, ni con la pareja (Trevinyo-Rodriguez, 2010).

2da. Etapa: Los hijos ya en la empresa. La empresa ya ha tomado fuerza.
Ya se discuten planes a largo plazo. El lider esta convencido de que el negocio vale
la pena y puede continuar de cara al futuro. Tiene ya una o varias personas que son
‘su mano derecha en el negocio’. Asi, viene luchando por conseguir nuevas
habilidades, como el liderazgo, el trabajar en equipo, el reconocer que sus hijos han
crecido y son buenos estudiantes y/o profesionistas, etc. Con el pasar de los afos,
los hijos empiezan a incorporarse a la empresa. La empresa es mas solida, tiene
mas capital, tiene mas acceso a créditos y el personal ha crecido notablemente. El
papa busca solucionar problemas por todos lados y ya la organizacion se encuentra
mejor estructurada funcionalmente. El ya anda rondando los 50 afios. Sin embargo,

queda mucho camino por recorrer.

2da. crisis. Los problemas de la empresa ahora son diferentes. Los cambios
no cesan y esto va generando en las cabezas de la empresa, incertidumbre en las
decisiones, y con ello, ansiedad y vulnerabilidad: los roles no estan claros, entre los
hijos y el padre; hay discusiones donde se mezcla lo profesional con lo personal; los
hijos no tienen claro que el rol del fundador es de papa en casa, pero jefe en la
empresa; la visién y los estilos de direccion de ambos, no coinciden; los hijos
pretenden poner en practica lo aprendido en la universidad o a través de su

experiencia, con cambios innovadores, mientras que el papa, no quiere arriesgar
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mucho, basado en su intuicion; los hijos traen nuevos ‘como’ hacer las cosas vy el
fundador, quiere seguir haciendo todo a la antiguita, etc. (Belausteguigotia, 2017).
2da. puerta de salida: No es dificil imaginar de qué modo la cabeza de la
empresa tendra que ir aprendiendo con el tiempo, a lidiar con los cambios. Se
requiere ahora de un lider que sepa compartir con su gente, pero principalmente
con sus hijos, su pasién por la empresa, sus suefios y la manera cémo los ha venido
trabajando. Se requiere de alguien que sepa humildemente reconocer que el cambio
orilla a aceptar que las habilidades que antes se tuvo, quizas no sean suficientes
para los nuevos mares bravios del siglo XXI. Mas aun, se requiere reconciliar ambas
generaciones reconociendo lo que cada una puede aportar al negocio y haciéndolo.
Es una etapa en la que no basta comunicarse ‘hoy’, sino que es necesario haberse
venido comunicando desde afios atras con el fin de haber manejado -si no logrado-

, una cultura de dialogo y discusion intrafamiliar (Press, 2018).

32. Etapa: La despedida del lider. Es curioso, pero es necesario que
precisamente cuando el lider esta en su apogeo, que debe empezar el proceso de
sucesion y retirarse, para dar lugar a las nuevas generaciones. Esto es por una
doble razén. 1°. Porque en esta etapa tendra 50 o 55 afios y estando en su plenitud
y sumamente lucido, en base a su experiencia y conocimientos, podra trasmitirles
con toda integridad y fuerza en qué consiste la empresa, cdmo manejarla, y cuales
son las expectativas y vision hacia donde encausarla. 2do. Se encuentra en una
edad privilegiada para poder acompafar a sus hijos mediante un plan de sucesion
formal, que dura aproximadamente de 8 a 10 afos. Se requiere en esta etapa

trabajar con los hermanos de igual a igual (Ferron et al, 2016).

Existe ya una empresa consolidada tanto interna como externamente. Es

hora de disfrutar, por parte del fundador, un poco el fruto de tantos afios de sacrificio-

32. Crisis. No obstante, aparecen en el escenario un par de sombras que no

dejaran al fundador dormir bien. Por un lado, cémo transmitir su legado, su empresa,
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a sus hijos de manera que ellos la valoren, y al igual que él, la lleven adelante con
éxito, seriedad y profesionalismo. Por otro lado, qué hacer para que entre ellos no
haya division al momento de dejarla en sus manos. Intereses, visiones y
expectativas de cada hijo toman aqui su fuerza y lugar de tal manera que es en vida
y con fuerza del fundador que hay que dirimir estas diferencias acomodandolas no
en base a gustos y preferencias emocionales, sino con base en la razon, decidiendo
quién es el mas apto y en base a dones, competencias, experiencia y estudios
académicos, donde conviene que cada uno pueda quedar para bien de la empresa
(Press, 2018). Ya que sera esto lo que garantice a todos el bien de ambas

sociedades; la empresa y la familia de cada uno.

Ha llegado el momento de separar adecuadamente aquellos problemas que
dependen de la familia, de aquellos que dependen de la empresa. Conviene para
ello formar consejos a manera de 6rganos de gobierno que diriman y encausen las
medidas que se deban tomar para el buen funcionamiento de la empresa

(Belausteguigotia, 2017).

32. Puerta de salida. Para ambos aspectos hay solucién. Un debido plan de
sucesion formalizado debidamente con tiempo, donde se contemplen por etapas,
las caracteristicas, personalidad y competencias de los hijos, ayudara a ubicar cual
deba ser el lugar de cada uno de ellos dentro de la empresa, al mismo tiempo que
permitira que exista una transicion donde los pleitos se minimicen y los factores de
éxito en el traspaso intergeneracional, se potencialicen. Ya que se trata no sélo de
hacer una transicion acerca del gobierno de la Direccion de la empresa, sino
también del patrimonio que ello conlleva. Por otro lado, se han venido
implementando una serie de politicas que favorecen la transicion notablemente:
Politicas de incorporacion a la empresa (de familiares politicos y familiares),
politicas de retribucion a familiares, politicas de condiciones de trabajo para

familiares, politicas de convivencia con colaboradores, etc.
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42, Etapa: Los hijos que gobiernan la empresa. El gobierno antes centrado
en una sola persona se encuentra ahora compartido por varios hermanos, quienes
deben ahora tomar decisiones basadas en los intereses y expectativas de cada uno,
donde el saber comunicarse forma parte esencial de la nueva dinamica. El manejo
de juntas se vuelve un elemento esencial para que la informacion fluya de manera
adecuada. La transparencia y precision de la informacion es necesaria para la toma

de decisiones.

La empresa, ahora solida esta en manos de los hijos. Existen ahora
diferentes unidades de negocios. Hay a la vez, directivos no familiares en puestos
clave. El patriarca/fundador es ahora presidente del Consejo y no hay decisiones
importantes que se puedan tomar sin su consentimiento, lo cual garantiza el buen

fluir de la empresa. Pero como se llego aqui? (Press, 2018).

42, Crisis. La crisis es ahora de parte del fundado, haber realizado un buen
plan de sucesion, respondiendo a todas las interrogantes que se requieren. Al
mismo tiempo el fundador y los hijos habran aprendido cual es el modo nuevo en
que se deban relacionar, antes hijos, luego empleados, ahora son socios y directivos
profesionales que discuten de ‘tu a tU’ en una mesa que es el Consejo de la familia
y el Consejo de administracién que se ha formado en la etapa anterior (Trevinyo-
Rodriguez, 2010). La salida del fundador es un tema que debera abordarse
debidamente, pues tendra ahora mas tiempo para su vida personal y convendra
darle menos tiempo a la empresa, pero de manera mas contundente a través de los
Consejos ya formados. Tendra asi que recurrir a expertos en el area, de él quererlo,

que le planteen nuevos escenarios a su vida, que le den sentido a la misma.

42, Puerta de salida. Si los pasos anteriores se han ido cumpliendo
satisfactoriamente, entonces se tendra una empresa familiar que podra subsistir en
el tiempo, ya que tiene ahora a los descendientes en los puestos adecuados, con la

formacion adecuada y mediante un consejo adecuado que les permite tomar
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decisiones en torno a la operacion, el gobierno y la propiedad de la empresa. Pronto,
de seguir creciendo la empresa, se iran incorporando miembros de la 32. generacion

0 quizas otros familiares, segun las politicas que se hayan establecido (Dodero, s.f.).

Los consejos hasta ahora formados, se tendran que profesionalizar dia con
dia. Para mejor desarrollo de la empresa y la familia, convendra que haya: un
Consejo de familia, un Consejo de Administracion y una Asamblea de accionistas.

Sin embargo, todo ello dependera del tamafio y la complejidad de la organizacion.

1.7 DINAMICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

La familia latinoamericana presenta ciertos patrones de conducta, son pautas de
comportamiento y en ocasiones conceptuales, que se repiten una y otra vez en el
mundo de la familia. Normalmente el comportamiento de las personas va supeditado
a las expectativas que tienen las personas con fuertes lazos emocionales que le
rodean, empezando desde luego, por los papas. Dichos patrones, desde luego
repercutiran al momento de que ellos (o ellas), interactuen con otros en la empresa
familiar. Su manera de actuar, muchas veces se vera inclinado hacia estas pautas
comunes que se repiten familiarmente (Tevinyo-Rodriguez, 2010). Para mejor
comprension de la problematica y las caracteristicas de la empresa familiar, a
continuacion, se presentan algunas:

a. El mayor o primogénito. Sea varon o mujer, el mayor tiene un estatus
especial. Los padres tienen en él muchas expectativas. De alguna manera
quisieran que sea ella (o él) quien ponga el ejemplo a sus demas hermanos.
Se le da normalmente mayor responsabilidad. Trae en sus espaldas, por lo
mismo, una fuerte carga sobre si. De algun modo los papas tienen por €l o
ella cierta preferencia. Fue el primero, con él aprendieron, con él se
equivocaron.

b. EIl hijo o hija unico. Aunado al hecho de que sea el primero — quien por lo

mismo corre con algunas caracteristicas del anterior -, tenemos que la vista
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de los padres se encuentra puesta solo en él y no sélo por un tiempo, sino
por todo el tiempo que viva con sus progenitores. Esta situacion hace que él
se empiece a sentir el centro de todo, quien merece todo y a quien estan
sujetos todas las personas de su alrededor, lo cual puede hacer de él o ella
una persona sumamente egocéntrica y autoritaria.

c. El hijo de en medio. Muchas veces llamado ‘sandwich’, es quien (es) esta
(n) entre el mayor y el menor. Muchas veces tienden a pasar desapercibidos
por los padres, ante las demandas del mayor y las necesidades del pequeno,
y muy probablemente sea esta la razon por la que se vuelven altamente
negociadores, conciliadores y habiles para captar la atencion. De aqui que,
entre sus habilidades, se encuentre la comunicacién, por lo cual, son muy
sociables. Por otro lado, aprovechan de manera notable lo que les pueden
ensefar tanto los grandes como los pequefios del hogar (Escobari, 2017).

d. Elestudioso o echado para adelante. A este, le vienen las particularidades,
no en funcion del lugar que ocupa en el orden de los nacimientos de la familia,
sino en funcion de la hegemonia que tiene sobre sus hermanos en virtud de
los estudios académicos que ha logrado y a través de su experiencia
profesional. En ambos casos, los padres regularmente se acogeran a sus
opiniones, sobre todo tratandose de la toma de decisiones relevantes para el
desarrollo y crecimiento de la empresa. Sucede que en muchas ocasiones
los hermanos, sabiendo el potencial actual de la empresa, asi como lo ‘facil’
que ha sido tener bienes y servicios que les han permitido, para vivir con un
cierto nivel de vida alto, cobijan su pereza o falta de interés, tras del éxito de

la empresa y la negligencia de los papas.

Ahora que se tiene un panorama mas completo de las notas esenciales de la
familia ( caracteristicas, ventajas y desventajas, etapas, dinamicas, beneficios...),
se puede abordar con mayor claridad y conocimiento de causa el tema del Protocolo

familiar, ya que es éste ultimo, el que tiene como antecedente lo que se vive en la
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empresa que es propiedad de la familia y la manera como ambas entidades se
relacionan en el dia a dia, favoreciendo o no que exista un pleno desarrollo de

ambas, cada una de acuerdo a su naturaleza y su fin.

Una vez que ha quedado asentado cuales son las principales nociones del
sery el actuar de la empresa familiar, pasamos por consiguiente ahora, a considerar
el tema que se aborda de manera privilegiada en esta tesis, que es el tema del

Protocolo familiar (Trevinyo-Rodriguez, 2010).
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CAPITULO. Il
EL PROTOCOLO FAMILIAR

Este capitulo se adentrara en conocer cual es el contexto y la justificacion de
la que surge esta herramienta estratégica, al mismo tiempo que permitira saber qué
es y cuales son los fines que persigue, para finalmente comprender sus elementos

esenciales, sus caracteristicas y sus principales lineas tematicas.

2.1. ORIGEN, CONTEXTO Y ANTECEDENTES

No es simple justificar la existencia, surgimiento y desarrollo del Protocolo
familiar, ya que su origen no tiene una sola causa, por el contrario, como muchas
otras cosas en la vida, es multifactorial, esto significa que han sido muchas las
razones por las cuales ha surgido. Desde luego que muchas de ellas son de tipo
familiar y empresarial. Sin embargo, hay muchas otras causas que han contribuido
a su origen, entre ellas, hay causas de tipo social, econémico, politico, ambiental,
psicologico, legal, entre otras muchas. De aqui que a continuacién se mencionen
algunas de ellas sin que se tenga la intencion de clasificarlas por el tipo de origen
que haya tenido, como tampoco se pretende que esté listado sea exhaustivo, toda

vez que lo que se pretende es marcar las lineas generales mas relevantes.

+ La principal razon -ya que cobra vida ante una problematica-, por la que surge el
Protocolo familiar es sin lugar a duda, la perdurabilidad de la empresa familiar
(Varoni, 2015). Pero a su vez, dicha perdurabilidad, tiene varias causas que son
sumamente importantes. Dos de ellas — quizas las principales para muchos autores,
como se vera en el transcurso de este trabajo, son la falta de profesionalizacién, por
un lado, y, por otro lado, la necesidad patente de llegar a acuerdos entre los
familiares, con relacion a la empresa, esto es, regular las relaciones familia /

empresa (Lucero, 2017).
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+ La palabra profesionalizar es una palabra compleja, muy completa, pero con
muchas aristas y enfoques. Sin embargo, se puede decir que profesionalizar una
empresa conlleva a que ésta tenga en su haber administrativo y estratégico, una
serie de aspectos que le permiten gestionar las funciones, politicas y procesos de
la empresa, la familia y la propiedad, de un modo mas agil, mas organizado, mas
eficiente, mas eficaz..., contribuyendo asi a 2 principales fines: 1.que la empresa
tenga margenes de rentabilidad mayores a los que tendria de no tener estos
aspectos formalmente adoptados en su gestion. 2. Que la familia propietaria de la
empresa se mantenga unida a través de las buenas relaciones entre sus miembros.
Uno de los aspectos de mayor impacto, sera el que la empresa cuente para su
supervivencia con una estructura organizacional que le permita funcionar de manera
organizada para el mejor funcionamiento de cada una de las partes que la integran
(Villegas, 2018).

+ Se ha de considerar ante todo un punto que es de sentido comun, cuando la
empresa familiar se enfrenta con los afnos ante el hecho de que los hijos, ya mas
grandes, jovenes, empiezan a tomar parte de la operacién de la empresa, sabiendo
el fundador que, con el paso de los afios, él tendra que dejarla a sus descendientes.
Este hecho, es sumamente problematico — si bien también puede ser sumamente
alentador-, ya que en su cabeza surgen multitud de dudas, inquietudes y
preocupaciones, a las que dara vuelta dia y noche, sin término:

¢ . Convendra dejarsela?, ¢no habra otras opciones?, ;como puedo decidir?,
¢qué tengo que tomar en cuenta para hacerlo?, jbajo qué criterios se debe
hacer lo que conviene?, ;como saber qué es lo mejor?

e ;A quiénde ellos?, ¢ no les estaremos dejando un nido de problemas que los
distancien y los separen?, ;tienen ya la suficiente madurez?, ¢;les hemos
dejado el suficiente testimonio para que sepan dialogar y llegar a acuerdos?,
Jtienen herramientas de comunicacion que les permitan escuchar, ser

asertivos y llegar a consensos satisfactorios para todos?
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¢Estaran preparados?, ;tienen la formacion académica adecuada y
suficiente?, ¢cuentan con una minima experiencia que les permita ir
sorteando los problemas diarios de la empresa?, ;tomaran las decisiones
adecuadas?

¢La cuidaran como yo lo he hecho?, ;sabran valorar el esfuerzo y los afnos
que hemos su mama y yo invertido en ella?, ;sabran anteponer las
necesidades de la empresa por encima de sus necesidades particulares?,
¢cuidaran de manera formal lo que la empresa puede darles de sueldo y
prestaciones?

¢,Cuando es el mejor momento para hacerlo?, ¢ en realidad me quiero ir?, ¢y
si se las dejo hasta que yo muera?, ;como puedo conciliar sus diferentes
intereses y expectativas?, ;como hacerles entender la necesidad de
plantearse seriamente el tema de la incorporacion de su familia politica
dentro de la empresa?

¢,Como se hace?, ;quién me puede aconsejar para tan importante y crucial
momento en la vida de todos los que formamos parte de esta familia?... jy

tantas otras! (Tapies y Ceja. 2011).

Ante todo, lo anteriormente expresado — de manera documentada y casi

unanime-, se debe reconocer que el principal antecedente y reto que da origen al

Protocolo familiar es la sucesién — si no el unico, como bien se ve- (Banegil, 2012).

Y lo es, por la sencilla razén de que una sucesion incorrectamente planeada y

ejecutada, puede poner en riesgo el patrimonio de lo que se ha logrado amasar
después de muchos anos de esfuerzo y sacrificio. Una mala decisién de los hijos -
y aun del papa, que se supone que tiene toda la experiencia del mundo-, puede
llevar a la empresa a la quiebra en muy poco tiempo. De aqui que haya que cuidarla
prudente y meticulosamente, mediante decisiones acertadas y concertadas, que no

pongan en juego a la misma empresa (Echaiz, 2010).
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Se convierte asi el Protocolo familiar, en el instrumento mas relevante para lograr
una sucesion intergeneracional exitosa, dentro del ambito de la empresa familiar
(Ruiz, 2018).

+ En las décadas pasadas, de los 50’s a los 70’s, las empresas familiares se movian
principalmente por pactos y negociaciones donde la palabra era suficiente para
seguir operando, de la misma manera no era necesario suscribir si entraba o no
algun otro miembro familiar y cual era su papel y su participacion dentro de la
sociedad, también quedaba a la palabra. Sin embargo, con el tiempo, las cosas se
fueron complicando, los factores a considerar fueron aumentando y la necesidad de
documentar los propdsitos, las intenciones, los acuerdos y los cambios, se hizo
presente en el ambito de la empresa familiar. Habia que ir dejando por escrito
asuntos que de otra manera se hubieran olvidado, no se hubieran tomado en cuenta
o se hubieran tergiversado. De aqui surge la necesidad de documentar temas que
mas tarde se incorporaran de un modo mas formal al Protocolo familiar
(Lozano,2000).

+ Por lo tanto lo ideal de manera primera, sera elaborar un documento mediante el
cual se identifiquen todos aquellos elementos, riesgos y disfunciones que se
producen entre familia y empresa al momento en que se combinan formando una
empresa familiar, y que hay que regular (Valero, 2012). Merced a ello, se evitaran
futuros y potenciales conflictos, canalizando de manera adecuada cualquier

divergencia que pueda existir.

+ De los hechos anteriormente mencionados surgira en los afios 90’s el término de
Protocolo familiar, acufado principalmente por 2 grandes pensadores/consultores
de la planificacion estratégica de las empresas familiares: Ward (2003) y Gallo
(2006).
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+ Es muy comun -debido a que es parte de la naturaleza humana-, que cada uno
piense diferente y de ese modo, cada quien tiene expectativas e intereses diferentes
de la empresa familiar de la que forma parte. Si esta premisa es valida, se tendra
entonces a diferentes personas miembros de una familia, trabajando en una misma
empresa, pero tirando cada uno hacia lados diferentes, segun lo que a cada uno (a)
le apetece (Ruiz, 2015). Finalmente, todos los esfuerzos deben estar supeditados
a un proyecto empresarial comun del que todos en la familia dependen. Este
principio es clave para el funcionamiento del Protocolo familiar. No comprenderlo,
al grado de vivirlo y comprometerse con €él, sera causa de graves infortunios para el
futuro de la empresa (Conviccién generada en base a la experiencia del autor como
consultor de 2009 a 2021. Concepto que él mismo ha denominado ‘alineamiento

estratégico’).

+ Si bien decidir es algo que dia con dia se realiza, también es cierto que las
empresas familiares requieren de herramientas adecuadas y profesionales que les
permitan tomar decisiones a la altura del compromiso y las responsabilidades que
la propiedad y la gestion de una empresa conlleva. Dicho de esta manera, se ve asi
claramente la importancia que la toma de decisiones tiene para cualquier negocio

que quiera subsistir a corto y largo plazo (Lagunes, 2018).

Por consiguiente, definir, planear, coordinar y ejecutar lo que se decide,
debera formar parte de cualquier empresa que se precie de ser profesional. De aqui
la necesidad de tener érganos de consulta y gobierno que permitan desempefar

satisfactoria y eficientemente dicho cometido.

De lo anterior, que sea el mismo Dr. Miguel Angel Gallo, experto en Empresas
y Protocolo familiares, catedratico del Instituto de Estudios Superiores de la
Empresa, (IESE Business School) y académico de la Real Academia Europea de

Doctores, quien dice que, cualquier empresa familiar deberia contar con un
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Protocolo familiar especifico que le ayude a ser competitivo en su entorno, asi como

a superar cualquier crisis (Real Academia Europea de Doctores, 2017).

2.2. DEFINICION Y OBJETIVO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Dificilmente se da la definicién de algo sin mencionar para qué es util, cual
es su funcion, y esto es porque parte de la identidad de cualquier cosa, es el sentido
o fin, de ella misma. Incluso podra decirse que el fin forma parte de la identidad.
Existe por ende un principio intrinseco a todo cuanto es, que es el principio de
finalidad. Todo cuanto es, tiene un fin u objetivo (Garrigou-Lagrange, 2013). De aqui
que a continuacién se defina qué es el Protocolo familiar, al mismo tiempo que se

va definiendo cual es su objetivo, su fin, esto es, ¢ para qué sirve?

Muchos son los autores -mismos que iran figurando en este trabajo-, que han
hablado de lo que es el Protocolo familiar (\Vanoniy Pérez, 2015). Desde luego cada
uno aporta desde si mismo, desde lo que es, lo que comprende, ya que cada uno
tiene su enfoque o perspectiva de la misma herramienta. No obstante, puede
decirse que en todos ellos (as), los temas que prevalecen como esenciales del
Protocolo familiar, son los mismos. Del mismo modo, como se ve a continuacion,
los objetivos, si bien declarados con una redaccién diferente, también son

sumamente similares, como en todo.

Lejos de querer acotarlo con un chaleco de fuerza bajo una definicion unica,
lo que se ha deseado en el transcurso de los afos, es enriquecerlo con los enfoques

con que cada autor y consultor ha vivido en su experiencia. Asi, se tiene:

+ El Protocolo Familiar puede conceptualizarse como el marco familiar -firmado por
todos los integrantes de la familia- por el que se regulan las relaciones entre la
familia y la empresa con la finalidad de consolidar la continuidad de la familia a lo

largo de sus sucesivas generaciones (Fuentes, 2007).
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No hay duda bajo esta perspectiva que se regulan las relaciones familia
empresa, porque es necesario regularlas. El no hacerlo puede crear, desde luego
desavenencias, inconformidades, resentimientos y potenciales conflictos, que de
manera anticipada se necesitan considerar para llegar a acuerdos que coadyuven
a transitar y fluir de modo mas armoénico. Y en este sentido, es claro que de
preferencia el Protocolo familiar ha de usarse como un instrumento preventivo, ya
que lo que busca es tomar medidas, llegar a acuerdos, considerar futuras
desavenencias, con el fin de que no se presenten en la empresa familiar en lo futuro,
situaciones dificiles, antagdnicas y muchas veces conflictivas, que pueden generar

o ahondar las diferencias entre los miembros de la familia.

Para Barbeito, Crespo, Martinez y Guillén (2008), el Protocolo Familiar es
una declaracién de intenciones consensuada por todos los miembros de la familia,
que tiene como objetivo el mantenimiento de la empresa familiar, es decir:

(1) defender e incrementar el patrimonio familiar evitando la dispersion del

capital,

(2) evitar la intromision abusiva de la familia en la gestién, limitando el acceso

de los familiares a la empresa, asi como su presencia dentro del Consejo de

Administracion,

(3) evitar o ayudar a superar las crisis estructurales tipicas de las empresas

familiares’ (Banegil, Hernandez y Barriuso. 2012).

La esencia del Protocolo familiar, como muchos autores lo han declarado
(Trevinyio-Rodriguez, 2010), es llegar a acuerdos sobre los temas que conciernen
a la relacion entre la empresa y la familia. Desde luego que no tendria sentido, si no
existe compromiso por cumplir de manera cabal dichos acuerdos, que pueden ser
politicas, objetivos o reglas (Belausteguigoitia, 2017).

Para otros, como Joan Amat y Corona (2007), es un documento mediante el

cual, la familia duefia de la empresa, puede coordinar y manejar los problemas que
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aquejan a la empresa y su continuidad, acordando reglas, politicas y principios que
al cumplirse coadyuvaran al buen funcionamiento de la empresa y a que esta facilite

el que haya una continuidad generacional.

Cuatrecasas (1997), lo define, como abogado en Protocolo familiar, de la
siguiente manera: ‘documento que contiene la normativa (pautas Yy
recomendaciones) que sirve para regular las relaciones profesionales y econémicas
entre la familia y la empresa de la que es propietaria, teniendo como objetivo
primordial, asegurar la continuidad de ésta y favorecer su crecimiento econémico’.
Como se podra observar si bien son diferentes perspectivas desde las que se ve, lo
esencial radica en que la familia llegue a acuerdos entre sus miembros con el fin de
que la empresa tenga continuidad, y, por otro lado, crezca econdmicamente,
evitando conflictos potenciales mediante el didlogo y el compromiso, tomando
medidas -como el protocolo familiar-, que les garanticen una sana continuidad
(Beraza, 2000).

Este mismo hecho — el de tener diferentes enfoques, desacuerdos y
diferencias de pensamiento respecto de una realidad comun -, es lo que lleva a
pensar en la esencia del Protocolo familiar, ya que finalmente se trata de una
herramienta que nos permite, precisamente, llegar a acuerdos, viendo cada persona
las cosas de modo diferente, las percibe a su manera, desde ‘él’, segun su
perspectiva y en base a su experiencia de vida, su personalidad acufiada por su
propio codigo genético (Fullat, 2010), y por la posicion que ocupe ante la empresa,

ya sea parte del accionariado, familiar o empleado o quizas alguno o todos ellos-.

Este es, sin lugar a duda la fuente de los conflictos, pero no vistos estos, de
manera peyorativa, por el contrario, se trata de que sea una fuente de riqueza,
viendo por conciliar o enriquecer los diferentes enfoques o perspectivas, con el fin

de ganar una vision mas completa y holistica de la misma realidad u objeto que se
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estudia o analiza, dando cabida asi a una comprension mas amplia e integral del

objeto o cuestion a analizar, decidir o valorar.

2.3. CARACTERISTICAS Y LINEAS TEMATICAS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Iniciando con las caracteristicas del Protocolo familiar se ha de comentar que
cada Protocolo se debe adecuar a las necesidades imperantes de cada familia, las
cuales son, a toda vista, diferentes (Beraza, 2000), dadas las circunstancias
particulares que cada una presenta, en cuanto a momento de la empresa, edad del
fundador, injerencia de los hijos(as) en la gestion, liderazgo en la direccion, etc. Por
otro lado, cabe comentar que las caracteristicas del Protocolo familiar derivan de su
propia naturaleza. Entre las principales, se pueden perfilar las siguientes:

1) El Protocolo familiar es un documento escrito, que se elabora por la familia
empresaria, duefia de la empresa, trabajen o no en ella.

2) Se realiza de manera libre. Nadie les obliga a ello, sino la voluntad de cada uno
de los miembros de la familia para realizarlo (Echaiz, 2010).

3) Es lo ideal, que en él participen todos los miembros de la familia que son
propietarios de la empresa. (Ademas de conveniente, ya que para aquellos que no
quieran participar, muy probablemente los que participan decidan que las
decisiones y acuerdos ahi tomados, seran validos para todos los miembros de la
familia duefia de la empresa, asistan o no).

4) De preferencia el Protocolo familiar se ha de elaborar de manera preventiva, esto
es, sera lo mejor realizarlo antes de que los hijos del fundador hayan empezado a
trabajar de manera formal dentro de la empresa. Pues, no solo regula las relaciones
actuales entre familia y empresa, sino que también previene posibles problemas a
futuro que pueden causar conflicto, orientando a los mismos para su solucion (Soto,
2019).

5) Para elaborarlo se ha de tener una guia basica sobre aquellas lineas tematicas
que se han de ir desahogando, con una estructura que los sustente de manera

ordenada.
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6) Conviene que sea un consultor con experiencia quien facilite las sesiones, tanto
en lo que respecta a los contenidos como en la metodologia y otros temas
necesarios que se requieren para su implementacion.

7) Es un documento a la medida, ya que sus contenidos seran el resultado de los
acuerdos a los que llegue tal familia, asi como las sugerencias, recomendaciones y
compromisos acordados por la misma familia, y plasmados en el documento final
por el mismo consultor (Gonzalez, 2010).

8) Establece limites en el ambito de actuacion de la familia y el ambito de actuacion
de la empresa, evitando de este modo futuras controversias a falta de aclaraciones
previas pertinentes (Casillas, Diaz, Rus y Vazquez. 2013).

9) Al plantearse algun tema susceptible a la familia completa, se evita que se pueda
considerar personal, por ejemplo, la conveniencia y, por ende, obligacién, de los
miembros de la familia a contraer matrimonio bajo el régimen de bienes por
separado. De aqui que sea un documento consensuado, desde el momento en que
todos y cada uno estan conformes en lo ahi suscrito, pues han participado
determinando cada uno de los puntos a los que sé que se ha llegado (Murguia,
2016).

En cuanto a las lineas tematicas, se puede considerar que si bien la
redaccion del documento del Protocolo familiar es totalmente voluntaria y por ende
no existen contenidos minimos, ya que la familia incorporara en él aquellos que le
interese incorporar en ese momento, y ante las necesidades y circunstancias
particulares que esté viviendo (momento de la Empresa, situacién de la familia ante
la antigiedad del fundador, grado de profesionalizacion de la empresa,
caracteristicas de la familia en torno a sus relaciones intrafamiliares, estado actual
en la toma de decisiones...y tantas otras), también es cierto que en el transcurrir
de la historia de la implantacién del Protocolo familiar, los diferentes consultores,
institutos, despachos, Universidades u otras entidades involucradas en el tema, han
ido, en base a su experiencia, nombrando de algun modo, aquellas lineas tematicas

que esbozan el perfil tematico del Protocolo familiar de una manera mas definida.
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Entre otras lineas tematicas - sin ser una enumeracion exhaustiva-, se pueden

enlistar las siguientes:

Introduccidn: Motivos que lleva a realizar un Protocolo familiar.

Ambito del Protocolo:Historia de la Empresa y la familia. Miembros familiares.
Planeacion estratégica: Mision, vision y valores de la empresa y la familia.
Transmision de los valores familiares a la empresa familiar.

FODA, objetivos y Modelo de los 3 circulos.

Organigrama y Descripcion de puestos

Creacion, estructura y funcionamiento de los 6rganos de gobierno de la
empresa y la familia: Consejo de Administracién, Asamblea de accionistas,

Consejo familiar, Comité de Direccion, etc. (Dolce, 2014).

Politicas Familia/lempresa/propiedad

o Politicas de incorporacién de los miembros de la familia a la empresa
y de personal externo a puestos directivos
o Politicas de retribuciéon a familiares y otros beneficios.
o Politicas de trabajo para familiares. Politicas de evaluacién y
remuneracion.
o Politicas de dividendos en torno a la familia y a otros aspectos.
o Politicas de convivencia con colaboradores.
Situacién accionaria y pautas para seguir en su manejo.
Cddigo de ética y grupos de interés.
Aspectos legales, fiscales y financieros. Acciones, testamento y régimen
matrimonial.
Promocion de desarrollo familiar (Formacion, actividades, financiamiento de
proyectos, programa de desarrollo profesional para sucesores, convivencias,

viajes familiares, impulso a hobbies familiares, etc.).
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» Plan de sucesion. El sucesor y el sucedido. Transmisién del gobierno, la
propiedad y el liderazgo. Cambios en la familia. (Betancourt, Diaz, Mezo,
Pereyra y Maldonado. 2020).

= Filantropia y contribucion de la empresa familiar a la comunidad.

= Organos de gobierno. Consejos de administracién y de familia. Asamblea de
accionistas. Comité de direccion.

= Revision del Protocolo familiar y vigencia (Gallo y Tomaselli, 2007).

Una vez que se ha conocido cual es la identidad y la finalidad del Protocolo
familiar, asi como sus notas mas caracteristicas, se hace necesario descubrir paso
a paso, cuales son aquellos requisitos, que, a manera de condicion, la benefician,
como herramienta estratégica, para tener éxito, tanto en el ambito familiar como en

el organizacional.

A lo largo de los afos y desde su creacidn el Protocolo familiar ha venido
otorgando a la empresa familiar una serie de beneficios que le han permitido
situarse en una de las metodologias mas representativas para el mejor desempefio
de las empresas familiares, de los ultimos tiempos. A continuacion, se hace un

analisis, que, sin ser exhaustivo, nos muestra algunos de ellos.

2.4. BENEFICIOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

El Protocolo familiar se encuentra conformado normalmente por una serie de
temas clave, si bien se constata que ya para su implementacion, puede variar,
dependiendo de algunos factores que se dan en la practica. Por ejemplo, para
algunos Consultores, sera mas sencillo aplicar un cuestionario mediante entrevistas
a cada uno de los miembros de la familia, mientras que, para otro, sera de mayor
beneficio el tener una serie de sesiones con la familia que es propietaria de la

empresa, etc. Los beneficios que aportan son muy semejantes a la hora de la
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intervencion, cosa que se sabe para quiénes han participado de manera activa en

la elaboracion y aplicacién de algun modelo particular.

Quizas uno de los beneficios mas renombrados del Protocolo familiar, en el
ambito de la empresa familiar sea el que menciona el colega académico Lozano
Posso (2000), quien en su articulo: ‘El protocolo en las empresas de propiedad
familiar’, dice a la letra: ‘Ayuda a reducir la posibilidad de aparicién de conflictos’.
Por otro lado, no se quiere dejar de enumerar otros beneficios del Protocolo familiar
que destacan tanto otros autores en diferentes latitudes del globo, como la misma
practica profesional en diferentes momentos y circunstancias tanto de la familia
como de la empresa familiar. Entre ellos se pueden destacar e ir explicando los
siguientes:

» Incremento en el interés de los familiares por la Empresa.

Al momento en que los miembros de la familia se encuentran reunidos
durante las sesiones con el Consultor, los miembros de la familia (que son
duefios de la empresa, pero que no trabajan en ella), conocen la empresa;
su funcionamiento, su operacion, su direccion, sus clientes y proveedores, su
problematica interna, etc., al grado de irse interesando por ella de una
diferente manera a la ususal.. (Aspecto que constata el mismo autor de este
trabajo en sus consultorias). Surge a la vez otro fendmeno significativo. Al no
tener la llamada ‘ceguera de taller’ el familiar que no trabaja en la empresa
aporta durante las sesiones puntos de vista en verdad relevantes, y ajenos
totalmente a las preferencias u opiniones de otros miembros familiares. Hay
que reconocer, sin embargo, que no siempre los familiares duefios de la
empresa — y que no trabajan en ella-, tienen interés por la misma.

» Esfuerzo planeado para tratar temas de la Familia y de la Empresa de modo

oportuno, en la busqueda de mecanismos de solucion y mejores practicas.
En una investigacion realizada por algunos catedraticos de la Universidad de
las Américas Puebla (UDLAP), pertenecientes al Departamento de empresas

familiares, se menciona de qué manera el Protocolo familiar ayuda a prever
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aquellas situaciones problematicas relevantes al seno de la familia, y que
muy probablemente en el corto o mediano plazo, la empresa familiar tendra
que enfrentar. (Ferron, Simoén, Duran y San Martin, 2016). Entre ellas,
pudieran estar las que se mencionan a continuacion:

Facilita que se reasuma el rol del fundador como lider y que se busque de
manera adecuada y consensada otro lider.

La empresa familiar se sucede a través del tiempo en varias etapas, entre
ellas, cabe destacar el momento en el paso de la 1a. a la 2da. generacion,
en que se empieza a ver conveniente que se lleve a cabo un plan de sucesion
adecuado a las circunstancias y al momento. Es en este momento cuando el
fundador reasume su liderazgo dando paso a un nuevo lider quien le pueda
suplir de forma integralmente adecuada.

Definir cuales son las vacantes dentro de la empresa, asi como cuales
convendria que pudiera tomar algun familiar y porqué, estableciendo para
ello ‘Politicas de ingreso’ a los mismos consanguineos.

Oportunidad para pensar y definir la estructura de gobierno mas adecuada

para el presente y el futuro de la Empresa.

Normalmente las empresas familiares elaboran de acuerdo con sus

circunstancias de crecimiento un organigrama o estructura organizacional para dar

mas forma a su empresa. jCosa que es correcta! Sin embargo, los afios pasany en

muchas ocasiones aquel organigrama en la pared se vuelve un fosil sin ningun

significado actual. El Protocolo familiar por su misma dinamica interna, de ubicar a

los familiares con aptitudes dentro de la empresa, permite y da lugar a que dicho

organigrama cobre vida constantemente.

El organigrama normalmente ayuda a que la empresa se organice por areas

funcionales, de tal manera que asi existe: un area de almacén, un area de compras,

un area de ventas, un area de produccion, etc. Una vez esto realizado, puede haber

para cada area un jefe o coordinador o gerente que se encargue o sea el
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responsable de esta, de tal manera que tenga la autoridad para tomar decisiones y

asumir las responsabilidades que pertenezcan a su area.

Sera él, junto con otras cabezas de las demas areas, quien le tengan que dar
cuentas y mostrar resultados a una cabeza general, que sera el Gerente general de
la empresa. A su vez, seran también ellos, quienes tengan a su cargo colaboradores
quienes de manera coordinada y bajo su tutela, deberan cumplir las funciones y los
objetivos de su area de manera organizada. Vemos asi que otra de las grandes
ventajas del organigrama, es la linea de autoridad que se sigue a través de las

diferentes jerarquias y lineas de mando de la empresa.

De tal manera que, aquellas decisiones que se tomen por los duefios de la
empresa tendran que ser acatadas por el director, quien a su vez las turnara a los
Gerentes o jefes de Area o Departamento y estos a su vez, a su personal, logrando
asi que el rumbo establecido por la cabeza para toda la empresa sea ejecutado
operativamente por el resto del personal. Por otro lado, es claro que, entre los
Departamentos o areas, existiran relaciones que habra que definir, coordinandose
para funcionar mejor, dando los resultados esperados para cada area. Retomando
los beneficios del Protocolo familiar, se tienen también los siguientes (Weihrich,

Cannice y Koontz. 2017).

» Disefio y puesta en marcha de 6rganos de gobierno que faciliten el control y

la direccion de la Empresa.

Entre ellos y de manera principal, queremos destacar por el momento al Consejo
de familia, que funciona como un 6rgano intermedio entre la empresa y la familia y
que busca que la familia permanezca unida y que las relaciones entre los miembros
de la familia y la empresa sean justas, transparentes, profesionales y acordes a las
aptitudes y necesidades propias de las instituciones y las personas que representa
(Weihrich, Cannice y Koontz. 2017).
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Impulso para buscar soluciones creativas a problemas dificiles.

Es claro como la Inteligencia emocional aflora donde los corazones estan
mas unidos y, sobre todo, de manera singular en el ambito de la familia.
Como bien dice Goleman (2013, p. 84), ‘cuando la gente se reune para
colaborar...surge un coeficiente intelectual colectivo, es decir, la suma total
del talento y la capacidad de todos los participantes’ Esto crea una sinergia
colectiva y emotiva que da lugar a una creatividad insoslayable.
Oportunidad para plantearse la sucesion de forma adecuada.

No hay duda de que, uno de los temas mas algidos y controvertidos en
cualquier empresa familiar es el tema de la sucesion. Mucho se ha escrito al
respecto y seguira escribiéndose. El tema lo amerita. Para Aronoff, McClure
y Ward (2003, p. 96), por su parte, la sucesion signica «la Transicion del
liderazgo y propiedad de la empresa familiar de una generacién a la
siguiente. Es un proceso de planeacion y administracién de toda la vida que
abarca un amplio rango de pasos encaminados a asegurar la continuidad del
negocio a través de las generaciones». Y se transcribe, pues el aspecto
formal de dicha definicion es muy preciso.

Orientacion a perseguir objetivos comunes, evitando que cada uno tenga
intereses y expectativas diferentes hacia la Empresa.

Es en ocasiones increible que al conversar de manera individual con cada
uno de los miembros de la familia sobre las expectativas tanto de la empresa
como de la familia y acerca de cémo lograrlo, cada uno (a) parece tener, en
la mayoria de las ocasiones, intereses, inquietudes y expectativas diferentes,
El gran cuestionamiento que surge ante dicha realidad, es, ¢a dénde puede
ir una empresa familiar, donde quienes la dirigen tienen diferentes
expectativas de lo que pretenden alcanzar y cémo lograrlo?. De aqui la
imperiosa necesidad de hacerse un planteamiento mas fuerte acerca de
como alinear las expectativas de los miembros propietarios de la empresa

familiar.
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Oportunidad de establecer criterios claves de la intervencién de la familia
dentro de la Empresa. Se trata, finalmente de establecer politicas que
favorezcan la relacion entre la familia y la empresa. Entre las principales se
pueden destacar:

0 Politicas de incorporacion a la empresa.
Politicas de retribucion o compensacion
Politicas de condiciones de trabajo
Politicas de convivencia con colaboradores
Politicas de formacion y desarrollo del talento humano
Politicas de integracién familiar

Politicas de dividendos

O O O o o o o

Politicas sobre estatutos, testamento. régimen matrimonial, finanzas y
acciones.

Documento vivo que se ira profundizando con el tiempo.

El Protocolo como Documento no es algo muerto o peor aun, tan vivo, que
no se le pueda mover ni un apice de lo que se dijo. Todo lo contrario, si bien
es un documento que en su momento responde a la necesidad de regular las
relaciones de familia y empresa para bien de ambas instituciones, es mas
cierto aun, que es necesario al cambiar las circunstancias, modificar también
aquello que se requiera en dicho documento, con el fin de que siga siendo
algo vivo que nos norme y enriquezca en cada etapa de la vida de la empresa
familiar.

Tiene herramientas que ayudan a manejar los conflictos inherentes a la
relacion familia/empresa.

No hay duda de que, las relaciones personales nunca han sido faciles. El
hombre como género humano, se presenta — cosa que se puede constatar -
, como un ser complejo, que, si bien parece estar disefiado para la
comunicacion, también es cierto que los tipos de comunicacion que pueda

tener con otra persona, dada su complejidad, no son simples, ni superficiales.
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El Protocolo contempla asi para su manejo, una serie de herramientas que
ayudara a solventar dichas diferencias.
e Incrementa la cercania y el carifio por el resto de la familia.

Si se consideran con atencion los beneficios anteriormente mencionados no
quedara duda alguna de que una vez que se esta consciente y se ha previsto
la problematica que pueda surgir de las relaciones dentro de la familia en
funcion de la empresa, los lazos de carifio automaticamente se
incrementaran dando lugar a mejores relaciones interpersonales y a un
ambiente familiar donde prevalezca la cordura, el dialogo y la paz entre sus

miembros (Lozano, 2000).

2.5. CLAVES DEL EXITO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

La clave del éxito o del fracaso del Protocolo familiar, se encuentra fincada
como es logico, en que aquellos factores clave que se pretenden implementar, en
realidad se lleven a cabo. Para ello habra que contar con una serie de condiciones
o claves que a continuacion se mencionan.

1. Desde luego que, en esta gran obra, debe haber una firme conviccion
plasmada en la decisién libre y clara, de que su empresa continue a través
de las siguientes generaciones (Trevinyo, 2010). Podria llamarse una
vocacion de continuidad, como ella misma lo menciona.

2. Si bien se trata de la transmision de una generacion a otra, de la labor de
toda una familia empresaria, a través de los afios, nada de esto seria
posible sin el ejemplo (Rodriguez, 2020). El ejemplo sigue siendo hoy en
dia el primer medio de aprendizaje en la relacion humana.

3. Crear Consejos de gobierno, donde de manera formal se platiquen,
discutan y acuerden aquellos puntos sobre los que es necesario platicar
de los diferentes ambitos de la empresa, la familia y la propiedad
(Rodriguez, 2021).
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La comunicacién entre los miembros de la familia, asi como una relacion
sana, transparente y abierta, son clave para el ejercicio de la gestion de
la empresa y la propiedad del negocio. El trabajo diario lo supone, y para
la funcion de los consejos que se creen, es indispensable (Press, 2018).
Planear y llevar a cabo un plan de sucesién dara buenas probabilidades
de logro para que la empresa familiar pasé de una a otra generacion sin
los altibajos caracteristicos que esto conlleva. Generar los mecanismos
preventivos que nos ayuden a prever las circunstancias adversas que se
puedan presentar, sera labor del Consejo de familia y de los miembros de
la familia, duefia de la empresa (Gonzalez, 2010).

El compromiso entendido, asi como pasar de la idea a la praxis o a la
accion es determinante para que el protocolo familiar resulte victorioso. El
compromiso conlleva la intencién de cambio, pero a la vez, el impulso
para llevarlo a cabo y la fuerza para mantenerlo vivo ante cualquier
circunstancia. (Comentario tomado de las propias notas del autor, como
consultor de empresas familiares). Es en ese sentido, un acto y no una
palabra.

La renovacion periddica, transmitir el espiritu emprendedor a la siguiente
generacion, entrar en nuevos mercados y la apuesta por la innovacion y
la tecnologia, a la vez que realizar acuerdos (alianzas, fusiones,
adquisiciones...).

Un entorno laboral que promueva un alto compromiso, Ila
profesionalizacidén del equipo, tanto en el aspecto profesional, como en el
personal y familiar, con una alta estima por la mejora continua y la
descentralizacion.

La propiedad debe concentrarse en pocas personas, de ese modo habra
rapidez en la toma de decisiones, con una vision compartida entre los
miembros de la familia, accionistas de la empresa, respetando la politica
de dividendos, y favoreciendo las politicas de incorporacion de familiares

a la empresa (Trevinyo, 2010).
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10.La familia empresaria debe promover un clima familiar de respeto y
confianza que favorezca el dialogo, el compromiso y la unidad familiar, el
respeto a las diferencias entre familiares, con el apoyo de instrumentos
como son el protocolo familiar, las reuniones familiares, el consejo de

familia, la planificacion estratégica familiar.

Una vez que se han mencionado los beneficios y ventajas de dicha
metodologia estratégica, asi como otros de sus aspectos basicos, cabe ahora
develar en qué consiste la implementacion y cual es el modelo de intervencion, que
permite que la puesta en marcha de dicha herramienta estratégica sea la adecuada

y cumpla con los fines para los cuales fue creada.
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CAPITULO. lli

IMPLEMENTACION DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Como a continuacion se vera, este ultimo capitulo contempla analizar cuales
son los elementos o aspectos para considerar para la implementacion del Protocolo,

asi como cual es el modelo de intervencion y la metodologia para utilizar.

3.1. ELEMENTOS DE SU DISENO

Por lo regular el disefio de cualquier objeto, servicio o herramienta, vendra
dado por el fin que pretende alcanzar. De aqui que, si como se ha visto con
anterioridad, la esencia del protocolo familiar es regular las relaciones entre familia
y empresa de tal manera que no interfiera la una en la otra y de que los miembros
de la familia empresaria tengan claro qué lugar ocuparan el dia de manana en el
sistema propiedad/familia/lempresa (Gutierrez, 2016), las lineas tematicas giraran

en torno a temas que se presentan como patrén regularmente.

Al tratarse de un pacto circunscrito entre particulares con el fin de evitar
futuras disputas o desacuerdos, podran ingresar en él aquellos temas e intereses
que los miembros de la familia empresaria consideren necesario o estimen
conveniente, de acuerdo con las circunstancias y necesidades actuales que estén

viviendo.

Clasificandolos de acuerdo con su recurrencia se puede decir que entre los
principales intereses y necesidades de los miembros de la familia se encuentran los
siguientes, mismos que también podemos titular por sus generalidades conforme a

lo que se presenta en la tabla siguiente.
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Tabla 3.1: Aspectos a considerar en el disefio del protocolo familiar

INTERES O NECESIDAD

PREGUNTAS

TITULO GENERAL

LA EMPRESA FAMILIAR

¢, Conocen los miembros
de la familia las
caracteristicas de la
empresa familiar, asi
como su dinamica,

etapas, etc.?

Definicion y
caracteristicas de la

empresa familiar

INCORPORACION A LA
EMPRESA

¢, Qué miembros de la
familia pueden
incorporarse a la
empresa?, ;en qué
condiciones o en qué

casos?

Politicas de incorporacion

SUELDOS Y
BENEFICCIOS

¢, Cual sera el sueldo y
qué otros beneficios
econdémicos pueden

tener?

Politicas de

compensacion

CONDICIONES DE
TRABAJO

¢ Cuales seran las
condiciones laborales:
horarios, dias, permisos

especiales y otros?

Politicas laborales

RELACION CON
COLABORADORES

¢, Cual debera ser el
comportamiento dentro
de la empresa hacia;
familiares, jefes no
familiares, subalternos,

casos especiales, etc.

Politicas de relacion con

colaboradores
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IDENTIDAD DE LA

¢ Tiene la empresa

Planeacion estratégica de

EMPRESAY definida su Mision, la empresa
ADMINISTRACION POR | Visién, Valores,

OBJETIVOS Objetivos y Estrategias
CONOCIMENTO DE LA | 4 Conoce la empresa FODA

SITUACION DE LA
EMPRESA

cuales son sus
fortalezas, debilidades,
amenazas y

oportunidades?

ALINEACION DE LOS
INTERESES Y
EXPECTATIVAS DE
LOS MIEMBROS DE LA
FAMILIA EMPRESARIA

¢ Tienen los miembros
de la familia alineados
sus intereses, ideales y
expectativas de la

empresa?

Alineamiento estratégico

IDENTIDAD Y FAMILIA

¢ Tiene la familia
identificadas sus
caracteristicas y un ideal
de familia al cual

dirigirse?

Planeacion estratégica de

la familia

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

¢ Tiene la empresa una
organizacioén que le
permita funcionar de la
mejor manera gracias a
la distribucion de sus

funciones por areas?

Organigrama

RELACION CON LOS
GRUPOS DE INTERES

¢Mantiene la empresa
con sus diferentes
grupos de interés un

comportamiento acorde

Cédigo de ética

49




a sus principios, valores

y cultura?

DEFINICION DE LAS
FUNCIONES DE CADA
UNO (A)

¢ Tiene la organizacion
las descripciones de
puesto de su

organigrama?

Descripciones de puesto

DISPOSICION AL
MOMENTO DEL
RETIRO DEL
FUNDADOR, DE LA
GESTION DEL
NEGOCIO

¢ Tiene la empresa
familiar un plan de
sucesioén que defina
quién sera el sucesor,
cuando y como se

retirara?

Plan de sucesion

DISPOSICION DE LA
PROPIEDAD DE LA
EMPRESA, UNA VEZ
RETIRADO EL
FUNDADOR

¢ Tiene la empresa
definida de qué manera
sera la participacion de
la propiedad de la
empresa entre sus

sucesores?

Testamento, Estatutos
de la empresa. Plan de

sucesion

EL SUCESOR

¢ Tiene la empresa
determinada cuando
tomara el sucesor el
liderazgo y cémo se le

preparara previamente?

Plan de sucesion

EL SUCEDIDO

¢ Tiene la familia
definida en qué
condiciones econdmicas
y con qué otros
beneficios se retirara el

fundador?

Plan de sucesion
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EL PROCESO DE
SUCESION

¢, Tienen definido los
miembros familiares de
qué modo sera el

proceso de transicion?

Plan de sucesion

LA SITUACION FISCAL,
FINANCIERA Y LEGAL
DE LA EMPRESA

¢, Sabe la familia si la
propiedad no esta en
riesgo a falta del

cumplimiento de sus
obligaciones fiscales,

financieras y legales?

Aspecto
legal/fiscal/financiero de

la empresa

LA TOMA DE
DECISIONES: SU
MODO, LUGAR,
MIEMBROS, TANTO
PARA LA FAMILIA
COMO PARA LA
EMPRESA

¢ Hay alguna
herramienta para
dialogar, discutir y en su
caso, votar, para la toma
de decisiones en los
temas de patrimonio,
gestion y familia

empresaria?

Consejos de gobierno
(Asamblea de
accionistas, Consejo de
administracion, Consejo
de familia, Comité de

Direccion, etc.)

FAMILIA

¢ Los integrantes de la
familia mantienen lazos
de cohesidn, unidad e
interés mutuo a través
de reuniones familiares,
eventos organizados,
actividades recreativas,

visitas personales, etc.

Promocion de la relacion

y union familiar

ACCIONES

¢ Quién tiene las
acciones?, como se

encuentran divididas?,

Manejo de las acciones
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scuales son las
opciones actuales de la
empresa, en cuanto a su
manejo?

TESTAMENTO ¢,Como ha determinado | Accién testamentaria

el fundador distribuir la

propiedad de la
empresa?, ;en qué

momento?, ;bajo qué

criterios?
REGIMEN ¢ Qué régimen Determinacion del
MATRIMONIAL matrimonial se ha régimen matrimonial

estipulado para cuidar el
patrimonio del negocio?,
épor qué?, ;cuales son

las consecuencias?

Fuente: Clasificacion realizada por el mismo autor en base a sus notas de trabajo
elaboradas del 2009 al 2021.

Como se ve, los temas se refieren tanto a la familia, como a la gestion y la
propiedad de la empresa. De aqui entonces que sobre estas lineas tematicas girara
la propuesta, que como modelo de intervencion se presenta a continuacion y cuya

implementacion se analizara en la parte metodoldgica de este trabajo.
3.2. MODELO DE INTERVENCION

El modelo de intervencién propuesto como antes se ha explicado, contiene
aquellas lineas tematicas que por su importancia son las que se consideraran para

incluirlas en dicho modelo.
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Dichas lineas tematicas han sido aglutinadas para su mejor comprension,
manejo e identificacion, en 5 modulos que cubren de manera suficiente aquellos
puntos que deben ser considerados por una familia, al momento de pensar en una
2da. y 3?. generacion dentro de la empresa.

Dicho disefio es el siguiente:

A) DIAGNOSTICO

Consiste en una entrevista guiada mediante preguntas abiertas que nos

permiten conocer de manera mas cercana cual es el estado de la familia y la

empresa, asi como cual es la percepcion hacia ambas entidades, de cada
uno (a) de los miembros de la familia.

B) PROPUESTA DE INTERVENCION

Una vez obtenidos los resultados del cuestionario y habiéndose cerciorado

que la empresa y la familia pueden ser objeto de la intervencién, se procede

a plantear el objetivo, el alcance, las ventajas, los beneficios, las etapas, las

lineas tematicas, los factores criticos, los entregables, la metodologia, los

tiempos y el rol del consultor durante el proceso.

C) IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Mediante sesiones de consultoria a la familia empresaria, se desahogan una

a una las lineas tematicas del programa propuesto, rescatando los acuerdos,

las sugerencias, los comentarios y contenidos esenciales de cada médulo del

programa, con el fin de incorporarlos al documento final.

D) ELABORACION DEL BORRADOR DEL DOCUMENTO CON LOS

ACUERDOS, LAS SUGERENCIAS Y LOS COMENTARIOS QUE SE

IMPARTIERON EN EL TRANSCURSO DE LA INTERVENCION, ASi COMO,

CON LOS CONTENIDOS E INFORMACION RELEVANTE QUE HAYA

SURGIDO EN CADA SESION.

Una vez finalizado el proceso de la intervencion se rescatan de cada sesion

habida, los contenidos principales — acuerdos, politicas, sugerencias,

observaciones...-, con el fin de integrarlos a un borrador del Protocolo
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familiar, que sera revisado por cada uno de los participantes, previo a su
elaboracion final.

D) ENTREGA Y FIRMA DEL DOCUMENTO FINAL O PROTOCOLO
FAMILIAR

Mediante sesion formal, se entrega a cada uno de los miembros de la familia
empresaria el documento personalizado del Protocolo familiar. En la ultima
hoja de este, cada miembro de la familia firma el de todos y cada uno, como
manifiesto de su compromiso moral por cumplir y hacer cumplir los principios,

politicas, normas y acuerdos ahi asentados.

Una vez delineados los aspectos que se deben incorporar al protocolo y la
manera de trabajarlos, toca ahora vislumbrar de manera puntual el modo como se

aterrizaran paso a paso.

3.3 ASPECTOS RELEVANTES

Finalmente se ha de trabajar en abordar aquellos puntos finos de la
metodologia, la estructura general y el alcance de la implementacion para llegar a
comprender cual es el escenario en el que se encuentra y cuales son los alcances

que podemos pretender de este instrumento de gestion estratégica.

El protocolo familiar tiene ciertas peculiaridades que son unicas y pertenecen
a su naturaleza. A continuacion, se mencionan algunas de ellas, con el fin de tener

un mejor encuadre acerca del mismo.
+ La sucesiéon no deja de ser un acto de confianza en los hijos, mediante el que la

empresa pasa de una generacion a otra, ya que creemos en ellos de tal manera,

que su triunfo sera el nuestro y su derrota, también sera nuestra (Melendo, 2008).
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+ Si bien el Protocolo familiar es un documento generado por todos los miembros
de la familia duenos de la empresa, en el que suscriben aquellos acuerdos,
sugerencias y contenidos en los que estan de acuerdo, su fuerza y legitimidad le
viene dada por la voluntad de todas las partes que se coadunan y comprometen de
manera moral a cumplir con todo lo ahi asentado, quedando ratificado mediante la
firma de cada uno, en todos los originales personalizados de todos los miembros

familiares, entregados al finalizar la intervencion.

Cabe, sin embargo, por otra parte, legalizar ante notario dicho documento,
con el fin de que tenga un respaldo juridico y coercitivo, en que no se pueda violar
lo ahi asentado, bajo ningun aspecto, so pena de incurrir en un delito de caracter
legal (Casillas, 2020).

3.4. METODOLOGIA

La intervencion tiene 3 etapas divididas de la siguiente manera:

A) Diagnoéstico. - Se realiza una entrevista mediante un cuestionario guia a cada
uno de los miembros de la familia, con el fin de conocer el estado actual de la familia
y la empresa. Duracion: 45 minutos por cada miembro de la familia

B) Intervencion. - Se realizan 16 sesiones, de 3 horas cada una, el consultor con
todos los miembros de la empresa familiar, con el fin de platicar, discutir, consensar
y en su caso votar, por aquellas decisiones fruto de los temas que contienen los
diferentes modulos del modelo de intervencion.

Las sesiones tienen una duracion de 3 horas y se realizan cada quince dias en la
locacion que determine la empresa familiar.

Como base de los contenidos se utiliza para cada sesion una presentacion en PPT
o Canva.

Las estrategias didacticas utilizadas son sumamente variadas, acorde al tema de

exposicion y a la intervencién de los participantes. Entre ellas, se encuentran:
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dinamicas, casos, exposicion, cuestionarios, ejercicios, lectura de capitulos de
libros, peliculas, revision de documentos de la empresa, u otras.

C) Revision del borrador y entrega del Documento final.- Una vez realizada la
revision del borrador del documento final, por parte de todos los miembros de la
familia que acudieron a la consultoria, el consultor realiza las correcciones y edita
el documento final del Protocolo familiar, mismo que sera entregado en original y
personalizado para cada uno de los miembros de la familia, con el fin de ser firmado
por cada uno, como manifestacion del compromiso moral adquirido, hacia los

acuerdos, las recomendaciones, los contenidos y las sugerencias ahi citadas.

3.5. ALCANCE DE LA INTERVENCION

El alcance de la intervencion para cada una de las etapas consideradas sera
ver los lineamientos tematicos de cada mddulo, y analizar sus generalidades,
aplicandolas a la Empresa. Correspondera a la familia empresaria mediante su
Consejo de familia y su Consejo de administracion, definir, analizar y resolver a
detalle y con posterioridad, cada uno de los temas que vayan surgiendo en el

proceso de la elaboracion del Protocolo Familiar.

3.6. IMPLEMENTACION

Se considera para tal, la siguiente estructura y tematica para las 16 sesiones

de la intervencion.

DEFINICION
Se puede definir el PROTOCOLO FAMILIAR como:
El proceso mediante el cual la familia reflexiona, discute y hace acuerdos en torno
a la Empresa de la que es duenfia, sobre temas clave:
v Larelacion Empresa-Familia-Propiedad

v Sus valores familiares y empresariales
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v' La profesionalizacién de la Empresa Familiar
v" La manera de gobernarla (dirigirla y controlarla)
v' La distribucion de sus dividendos y otros beneficios
v' La sucesion en la Empresa, entre otros temas
logrando asi una sana transparencia de acuerdos y estampandolo finalmente en un

documento que les servira de referencia y compromiso, para su revision periédica.
OBJETIVOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Los 2 principales, de los que se desprenden los demas, son:
+» PROFESIONALIZAR LA EMPRESA
< REGULAR LAS RELACIONES ENTRE FAMILIA/EMPRESA/ PROPIEDAD

De donde surge el lema de la intervencion:

‘Ni la familia a costa de la empresa, ni la empresa a costa de la familia’

1. Determinar en qué consiste la Empresa, a donde la queremos llevar y como
hemos de hacerlo

2. Visualizar de modo adecuado la continuidad generacional, mediante el
traspaso profesional, 4gil y transparente a las siguientes generaciones

3. Evitar conflictos familiares determinando las relaciones Familia-empresa,
actuales y futuras.

4. Crear o0rganos de gobiernos que nos permitan dirigir y controlar la Empresa
de forma adecuada.

5. Definir cdmo se iran integrando las nuevas generaciones, asi como cual sera
el papel de la familia politica.

6. Determinar de modo claro y oportuno la retribucion a familiares: sueldos,
prestaciones, bonos, dividendos u otros beneficios.

7. Desarrollar lideres, brindando confianza al fundador y a los socios que se

identifican con su empresa.
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MODULOS
e 1. INTRODUCCION, FAMILIA, PROTOCOLO Y EMPRESA FAMILIAR.
e |l. PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA.
e llIl. ORGANOS DE GOBIERNO: GOBERNABILIDAD
e V. RELACION, FAMILIA EMPRESA Y PROPIEDAD
V. PLAN DE SUCESION.

Objetivo y contenidos por médulo
MODULO I. INTRODUCCION, FAMILIA, PROTOCOLO Y EMPRESA FAMILIAR.

OBJETIVO.

Dar a conocer a la familia empresaria los conceptos basicos de: qué es la empresa
familiar; en qué consiste el protocolo familiar; caracteristicas basicas de esta familia

‘X’ en particular, y la manera como se trabajara la intervencion.

CONTENIDOS.

Entre otros que al momento se pueden ajustar, se encuentran los siguientes:
INTRODUCCION: presentacién personal, pautas de funcionamiento,
comisiones, condiciones de operacion, etc.

FAMILIA: Lugar de cada miembro de la familia, ser persona, tipo de familia,
expectativas, comunicacion, unidad, apoyo, enfoques...

PROTOCOLO FAMILIAR

Origen, historia, proceso, objetivos, caracteristicas esenciales, principales
lineas tematicas....

EMPRESA FAMILIAR: Caracteristicas, etapas, dinamicas, etc.

MODULO IIl. PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA.
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OBJETIVO.

Brindar aquellos elementos que necesitan estar presentes en cualquier empresa
profesional y que son las bases para responder de manera satisfactoria y rentable
a los diferentes grupos de interés que la conforman.

CONTENIDOS.

PLANEACION ESTRATEGICA

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICOS ACTUAL (FODA)

TRABAJO POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS
CODIGO DE ETICA PARA LOS GRUPOS DE INTERES
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DESCRIPCIONES DE PUESTO

MODULO lil. RELACION, FAMILIA, EMPRESA Y PROPIEDAD
OBJETIVO.

Aceptar, reconocer, preservar y acrecentar el patrimonio de la empresa
familiar, acordando entre los miembros de la familia, duefios de la empresa, aquellas
politicas que regularan las relaciones entre la familia y la empresa, con el fin de que
en el presente y futuro se prevean y eviten aquellas posibles fuentes de conflicto,
que puedan generar discordias, resentimientos o conflictos, entre los miembros de
la familia.

CONTENIDOS.

LOS DIFERENTES PATRIMONIOS DE LA EMPRESA FAMILIAR
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POLITICAS DE INCORPORACION A LA EMPRESA PARA FAMILIARES
DIRECTOS Y/O POLITICOS

POLITICAS DE RETRIBUCION Y OTROS BENEFICIOS A FAMILIARES

POLITICAS LABORALES PARA MIEMBROS DE LA FAMILIA

POLITICAS DE CONVIVENCIA ENTRE FAMILIARES DENTRO DE LA

EMPRESA

POLITICAS DE FORMACION A MIEMBROS DE LA FAMILIA

POLITICAS DE INTEGRACION FAMILIAR

MODULO IV. ORGANOS DE GOBIERNO: GOBERNABILIDAD

OBJETIVO.
Dar los conceptos basicos y generar los Consejos que sean adecuados para la toma

de decisiones y el control de la empresa por parte del fundador y los miembros de
la familia empresaria.

CONTENIDOS
ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
CONSEJO DE ADMINISTRACION
CONSEJO DE FAMILIA
COMITE DE DIRECCION

Viendo para todos ellos: Eleccion de los miembros, objetivos, duracion,

funciones...

ASPECTOS LEGALES: FINANCIEROS, FISCALES, CORPORATIVOS
(DIAGNOSTICO)

OTROS: REGIMEN MATRIMONIAL, ACCIONES, ESTATUTOS,

TESTAMENTO.

MODULO V. PLAN DE SUCESION.
OBJETIVO.
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Dar elementos para preparar el proceso del Plan de sucesion, mediante el cual se
retirara de la empresa el fundador o sucedido para dar lugar a alguno de sus

hijos(as) u otra persona, como sucesor en la direccion de la empresa.

CONTENIDOS

LA FAMILIA EMPRESARIA
EL SUCEDIDO
EL SUCESOR
DISENO DEL PLAN DE SUCESION
» Transmision de la propiedad
» Transmisién de la gestion de la empresa
» Transmisidon del gobierno (toma de decisiones)
» Transmisién del liderazgo

PLAN DE COMUNICACION
» Ad intra. Empresa

» Ad extra. Familia y grupos de interés

SUPERVISION DEL PLAN DE SUCESION
» Legitimacion de los acuerdos adoptados
> Evaluacion del Plan de sucesion

» Papel de los diferentes Consejos

A manera de hilo conductor, en el primer capitulo se aborddé lo que es la
empresa familiar con el fin de conocer cuales son sus antecedentes histéricos y la
manera como se ha ido desarrollando en el transcurso de los principales periodos
de la historia para llegar finalmente a un siglo XX, en el cual surge la administracion
cientifica y con ella, una serie de precisiones en torno a la empresa familiar, fruto

de estudios, investigaciones y experiencias, que daran lugar a focalizarla y a definir
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muchos aspectos de la misma: objetivos, dinamicas, perspectivas, antecedentes,
elementos, claves de éxito, ventajas y desventajas, etc.

Todo ello da paso al segundo capitulo que surge de una fuerte inquietud
histérica, a la vez que actual: ¢por qué las empresas familiares con todos los
descubrimientos y avances que se han hecho sobre ellas, y con la gran contribucion
que tienen en cada pais, al producto interno bruto, al empleo y a la ocupacién, en
cada nacién, aun siendo rentables, no han perseverado, transitando de una a otra
generacion?

Los estudiosos al respecto a través de Universidades e instituciones de
investigacion publicos y privados, (Digase la OCDE, el BID, el IMEF, etc.) formulan
diagndésticos muy amplios y bien estructurados, y descubren algunos datos clave
que pueden orientar las causas de dicho fracaso. Entre estos se encuentran 2
puntos clave: la falta de profesionalizacion y no haber regulado la relacién entre
familia, empresa y propiedad.

Si bien en muchos paises del globo se empieza a trabajar estas causas u
otras, a través de un instrumento de consultoria denominado Protocolo familiar, en
México el Banco Interamericano de desarrollo (BID), lanza una convocatoria a
Universidades, solicitandoles desarrollar un modelo de intervencidén de consultoria
para subsanar estas deficiencias de las empresas familiares. Se elige finalmente a
la Universidad La Salle de México, que es quién capacitara a Consultores en esta
area. (El autor de este trabajo es capacitado por dicha Universidad hace 13 afios).
Pero ahora el cuestionamiento es, una vez dados y trabajados los contenidos del
Protocolo familiar a la empresa familiar, ;de qué manera esta los implementara en
su empresa? Y asi viene el 3er. Capitulo del presente trabajo, a dar respuesta a
aquellos elementos y requisitos que se necesitan para llevar a término y buen fin, la

implementacion de dicho instrumento.

Este trabajo pretende asi, demostrar que la manera como una empresa

puede subsistir pasando asi de una generaciéon a otra, es mediante el Protocolo
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familiar y su correcta implementacién. De aqui que éste sea el objetivo de este,

tomar un caso y desarrollarlo para demostrar los beneficios de este.

Se tuvo asi, como unidad de analisis de este trabajo, una empresa familiar
con la que se trabajé como caso, la Consultoria en Protocolo familiar, para
posteriormente, mediante una entrevista como instrumento, aplicada a los
miembros de la familia empresaria, comprobar la manera de como esta intervencion
pueda contribuir a la sucesién, permitiendo asi que la empresa familiar, migre de

una a otra generacion, de manera satisfactoria.
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CAPITULO IV.

METODOLOGIA E INVESTIGACION DE CAMPO

Lo que busca este capitulo es describir la metodologia y la investigacion de

campo, que han sido utilizadas para el desarrollo de la investigacion.

4.1 INVESTIGACION DOCUMENTAL

Para la investigacion documental se recurrié al acopio de informacioén a través
de consultar fuentes secundarias como; libros, revistas y articulos digitales,
peliculas, tesis, programas de TV en cable, articulos arbitrados, conocimientos y

experiencias basadas en la experiencia del consultor, y otras fuentes de internet.

4.2 INVESTIGACION DE CAMPO

El presente trabajo se realizé con una investigacion de campo en la empresa
que representa el caso a analizar, mediante la elaboraciéon de un instrumento que
consistié en una entrevista semi estructurada, a través de una serie de preguntas
que incluyen los principales aspectos que conviene evaluar al aplicar un Protocolo
familiar, con el fin de descubrir si la implementacion de los mismos, llevé a la
empresa familiar X, a tener las condiciones necesarias para que la empresa
transitara con éxito de una generacion a otra. Dicho instrumento fue piloteado 4
veces para lograr una version definitiva que cumpliera con los requisitos necesarios

en vistas a su objetivo.

El trabajo se realizd haciendo una entrevista semi estructurada a través de
una guia, aplicada a los Directivos de la empresa, para validar y/o verificar la postura
del investigador en el tema que se desarrollo, apoyandose en una investigacion de

campo.
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Se utilizé como técnica para levantar informacion, la observacion directa y la

entrevista semi estructurada, asi como la sucesion de las actividades que se

incluyen en la tabla 4.1.

El 14 de noviembre 2021, se realizd una tabla de consistencia para verificar

la correspondencia entre la hipotesis con los objetivos y las variables. (Anexo 2)

Tabla 4.1 Bitacora para las actividades de investigacion de campo

FECHA

ACTIVIDAD

RESULTADO

5 septiembre
2020

Solicitud para que sea su
empresa mi Caso de estudio
para la MGEO

Aceptacion

10 septiembre

2021

Explicacion a la familia de su
participacion, contexto,
limitaciones, etc. y fechas
probables de entrevistas

Se aclararon dudas, limites y
condiciones de participacion

9 noviembre
2021

Explicacion a la familia de su
participacion mediante
entrevistas y definicion de fechas
para las mismas

Se aclararon dudas y se
definid hacer las entrevistas
el jueves 18 de Noviembre
2021

18 noviembre
2021

Realizacion de las entrevistas a
los 4 miembros de la Empresa
familiar X

Por imprevistos importantes
de la empresa la pospusieron
para el dia Martes 23 de
noviembre del 2021

23 noviembre | Realizacién de las entrevistas a | Se llevaron a cabo las
2021 los 4 miembros de la Empresa | entrevistas  de manera
familiar X puntual
25 noviembre | Se transcribiran las respuestas | Se transcribieron las
2021 al trabajo terminal respuestas en tiempo vy
forma

Fuente: elaboracioén propia.
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4.3 INSTRUMENTO PARA LA RECOLECCION DE INFORMACION

El instrumento de investigaciéon que se empled para obtener la informacion
del caso de estudio fue una entrevista focalizada y semi estructurada mediante una

guia (Anexo 1) para obtener respuestas verbales sobre el asunto a investigar.

La guia semi estructurada son preguntas acerca de cada uno de los 5

modulos que se trabajaron en el presente modelo de Protocolo familiar.

Los Modulos y los temas por considerar para la entrevista estan descritos

puntualmente en el capitulo 3.6: Implementacion del Protocolo familiar.

4.3.1 Criterios de seleccién de las preguntas:

Los criterios de porqué se disefiaron 5 preguntas para la investigacion - y una
extra para cualquier otro comentario sobre el tema-, fueron los siguientes:
1.- El Modelo del Protocolo familiar, contempla 5 Mddulos que abarcan en su
generalidad los temas claves de este mismo.
2.- El hacerlo por Mddulos y temas, facilita — de acuerdo con el objetivo pretendido-
, que el (la) entrevistado (a) responda de una manera, menos memoristicamente, y
si mas, acerca de la percepcion y los frutos que la empresa familiar ha venido
obteniendo y que apoyan el paso de una a otra generacion.
3. La pregunta abierta acerca del Médulo permite al entrevistado acercarse a la
respuesta desde la tematica de cada Mdodulo y/o la arista que mas desee él (o ella)
comentar.
4. Las observaciones directas son fruto de la experiencia profesional del
entrevistador al momento de la entrevista. Mas que encontrar particularidades, la
intencion de la mencion, es encontrar pautas conceptuales comunes o patrones
similares en los habitos, costumbres o actitudes que puedan ser relevantes para la

investigacion.
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Las respuestas obtenidas en las entrevistas fueron ordenadas para su analisis en
seis secciones para su posterior comparacion, analisis, sintesis y extraccion de

conclusiones.

= Modulo 1
= Modulo 2
= Modulo 3
= Modulo 4
= Modulo 5

= Comentario libre

4.3.2 Modo de evaluacion de las respuestas

Para evaluar las respuestas dadas por cada uno de los entrevistados sobre
cada uno de los Mddulos, habra que interpretar sus comentarios discerniendo de
manera interpretativa si sus respuestas son a favor o no a favor, de que los temas
y contenidos hayan contribuido a una sucesion en la empresa familiar de la que son

duefos.

4.4 ESTUDIO DE CASO

Se escogio llevar a cabo la investigacion de campo mediante un caso ya que
es una estrategia que facilita que se analicen fendmenos actuales situados en
circunstancias reales de la vida contemporanea en donde quien investiga no tiene
acceso a la viabilidad para controlar los hechos (Yin, 1994). Se llevaron a cabo las
4 entrevistas — una a cada miembro de la familia que labora en la empresa familiar
unidad de analisis-, mediante una guia con 6 preguntas puntuales, cada una acerca
de cada uno de los 5 Médulos que conforman el Protocolo familiar y la ultima sobre

aspectos generales del mismo o algun comentario adicional.
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Para cada pregunta se dio un tiempo aproximado de 2.5 minutos.
Dada su dimensidn, las respuestas textuales a las preguntas de dicha entrevista, se

exponen en el Anexo 3.

ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

1) HISTORIA

+ Empresa familiar X

+ Inicio: 27 abril de 1999

+ Giro: Comercializacion de entretelas

+ Inicio de Operaciones: compra, venta y distribucién en una camioneta
particular, teniendo subsidio familiar (esposa) como asistente y el
fundador, llevando ventas.

+ Recursos iniciales: $50,000

+ Productos: Varios

+ Instalaciones actuales: 3 Bodegas: de 400mts2, 200 mts2 y 1000 mts2.

La principal como matriz, con oficinas administrativas
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2) ORGANIZACION

Organigrama

GERENTE ¢&— | CONSEJODE
L~ GENERAL  \| —> | ADMINISTRACION
GERENTE GERENTE GERENTE NUEVOS
ADMINISTRATIVO COMERCIAL PROYECTOS

MANDOS MEDIOS

PERSONAL OPERATIVO

En amairillo los puestos de los familiares colaboradores

+ Colaboradores: 23. Divididos en 4 niveles dentro de la estructura de la
organizacion

+ Equipos y maquinarias, incluyendo equipo de transporte: 4 camionetas
de carga, 3 maquinas cortadoras y rebobinadoras.

3) PROCESO Y PRODUCTO

a. Comercializacion:
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4)

5)

6)

Servicios y productos actuales: compra venta de entretelas no tejidos,
para construccion, impermeabilizacion, campo(agricultura), automotriz,
colchonero, filtracion, hospitalario.

b. Servicio de corte.

MERCADO

+ Procesos principales: compra, venta, almacenamiento, corte y
logistica de entrega de pedidos.
+ Estrategias de venta:

e al mayoreo

e al menudeo

e atraveés de distribuidores
+ Volumen de venta (en metros lineales):
+ Principales mercados a que se dirigen: construccion,
campo(agricultura), automotriz, colchonero, hospitalario, bordado y
confeccion.
+ Principales tipos de Industrias: Industria Automotriz, Confeccion y
Construccion

+ Ventas a nivel local y nacional

PLANES FUTUROS / PROYECCION

+ Expansién regional

+ Mantener calidad y servicio

FILOSOFIA CORPORATIVA

MISION: ‘Con mas de 20 afios de experiencia y profesionalismo

proveemos de una gran variedad de entretelas tejidas y no tejidas, de
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fabricacion nacional y extranjera, brindando asesoria integral en
diferentes sectores de la industria, construyendo una empresa donde el

aspecto humano marca la diferencia’.

VISION: ‘Consolidarnos como una empresa lider en la region,
expandiendo nuestro mercado tanto en la venta como en la
y distribucién de nuestros productos, con la calidad y el servicio que nos
caracteriza, logrando asi ser parte esencial de los proyectos de nuestros

clientes y proveedores’

VALORES: Honestidad, Responsabilidad, Constancia, Compromiso

Unidn, Valentia, Trascendencia, Pasion.

ANTECEDENTES DE LA FAMILIA

1)

2)

FUNDADOR Y MATRIMONIO

Matrimonio con  afos de casados. Originarios de

FILOSOFIA DE LA FAMILIA

+ Ser trabajadores, responsables y comprometidos

+ Vivir con honestidad y transparencia

+ Ganarse lo que uno quiere con el trabajo diario y de modo honesto

+ Hacer lo que se hace con constancia y pasion

DESCENDIENTES
2da. Generacion: 3 hijos: 2 casados, 1 soltero (los 3, en la empresa).

32. Generacion: 3 nietos. El mayor de 17 afios

INCORPORACION A LA EMPRESA (de 2da. Generacion)

+ Se incorporo en el afio 2006. Actualmente: Casada. Madre de 1 hija.
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+ Se incorporo en al aino 2004. Actualmente: Casada. Madre de 3 hijos.

+ Se incorpord en al ano 2014. Actualmente: Soltero.

Para recabar la informacion se utilizé la Técnica de estudio de caso. Cabe

resaltar, que se trata de un solo estudio de caso y no varios, como consecuencia de

la pandemia que se vive en México desde febrero de 2020. Inicialmente se habian

considerado 3 empresas como objeto de estudio, sin embargo, una de ellas no pudo

seguir con el plan de sucesion, dada la situacién financiera y comercial critica en la

que cayeron, y la otra, ante casos de COVID SARS 2, prefirié6 aceptar lo menos

posible por tiempo indeterminado la relacién con cualquier externo. Lo cual llevé a

considerar para este estudio sélo un caso.

Se trata de una empresa que cubre con una serie de requisitos -lo cual se quiere

resaltar-, necesarios a la hora de implementar un Plan de sucesion dentro del

Protocolo familiar. Algunos de ellos, sin ser exhaustivos, fueron:

Existe la madurez emocional suficiente y necesaria, en los miembros de la
familia.

Se encuentra habilitada una estructura organizacional simple y consolidada
La relacién, en cuanto a la comunicacion y el liderazgo, es transparente y
abierta.

Se vive del ejemplo del fundador, en cuanto a compromiso y liderazgo

Hay "Vocacion de continuidad’. Esto es: Los miembros de la familia quieren
seguir con la empresa.

Existe compromiso por parte de la nueva generacién: actuar conforme a lo
que se decide.

Renovacién generacional. El sucedido esta dando paso a los sucesores, pero
sin desparecer. Se busca una sinergia complementaria donde uno aporte
experiencia, sabiduria y rumbo; el otro, habilidades actuales, empuje,

entusiasmo y fuerza.
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e EIl proceso de implementacion del Plan de sucesiéon ha ido avanzando

conforme a lo planeado, en virtud del compromiso de las partes interesadas.

El trabajo inicid con la construccion de los capitulos tedricos, con una
investigacion documental; seguida de la investigacion de campo misma que parte
del disefio del instrumento, su validacion y posteriormente su aplicacion mediante

una entrevista semi estructurada.

Dicha entrevista se realizé a cada uno de los 4 miembros de la familia, que

participan trabajando en la empresa familiar, en diferentes puestos:

e Sr. 1. Fundador y actual director general de la empresa
e Sra. 2. Gerente de administracién y recursos humanos
e Sra. 3. Gerente comercial.

e Sr.4. Gerente de nuevos proyectos

Se puede asi resumir la metodologia de la siguiente manera.
Como primera parte se ha partido de contenidos teoricos relevantes, que abundan
en el tema de la empresa familiar, el protocolo familiar, su implementacion y la
sucesiéon familiar, formando un marco que permite comprender los principales
conceptos del trabajo de investigacidon que se realiza. La informacién obtenida parte
de algunas Instituciones de investigacion o Universidades de Administracion y
Negocios de varias partes del globo, sobre todo Iberoamericanas (IESDE en Puebla,
IESE en Esparfia, IPADE en México, Instituto John Davis en EEUU, IAE Business
school, en Argentina, LA UC de Chile, el Instituto Mexicano de Empresas Familiares,
la UDLAP en Puebla, etc.). Asi mismo, se han considerado para la investigacion,
connotados autores, como: Miguel Angel Gallo, Carlos Llano C., Joan Amat, Nelly
Trevinyo, el Dr. Ginebra, Tagiuri, |. Belausteguigoitia, E. Press, M.D. Echaiz., J.

Ward, entre otros.
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Se inicia asi, con los contenidos de los capitulos: 1, que versa sobre la
Empresa familiar; el 2, sobre el Protocolo familiar, y finalmente, el 3, cuya

informacién versa sobre la implementacion del Protocolo familiar.

Toda esta parte tedrica permite tener un referente rico en contenidos que
permite visualizar de qué modo se construyé el modelo capitular del Protocolo

familiar a utilizar.

Aunado a lo anterior, se utilizé en la investigacion un modelo de Protocolo
familiar construido por el mismo autor de esta tesis, en base principalmente a
contenidos tedricos del modelo que maneja la Universidad la Salle de México, y
cuyo programa académico de Master en el mismo, fue impartido a consultores de la
ciudad de Puebla, en el afo del 2010, y en el que participé6 como Consultor/alumno
quien escribe esta tesis. Ademas de esos contenidos iniciales el autor confirmé y
enriquecié su modelo con informacion adquirida del modelo de la UDLAP (para
quien trabaja eventualmente), asi como de su investigacion personal y su actividad
profesional durante 28 afios como Consultor y 13 afios como Consultor del

Protocolo familiar para Empresas familiares.

En cuanto a la investigacion de campo, habia que descubrir, de qué manera
los contenidos y el proceso del Protocolo familiar contribuyeron a que la empresa

familiar X — que es nuestra unidad de analisis-, pasara de una generacion a otra.

Se decidio utilizar la empresa familiar X, al ser una empresa que vivio el
proceso de intervencion del Protocolo familiar en los afios 2019 y el 2020, y que
tiene ya en su haber una serie de condiciones — mencionadas en el Cap. 4. (Estudio
de caso. Antecedentes de la familia), que permiten, a manera de plataforma,

avanzar hacia una sucesion generacional, de una manera mas eficaz.
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Se considerd que la mejor manera de saber como se ha logrado llegar a una
sucesion exitosa, es preguntar a los miembros de la familia involucrados en la
intervencion del Protocolo familiar, de qué modo los contenidos y elementos del
Protocolo familiar — divididos en Médulos- han contribuido a que el plan de sucesion
de la familia empresaria X, se haya llevado a cabo de manera eficaz y acorde a las

necesidades de la empresa y la familia.

Por lo mismo se decidié realizar una entrevista semi estructurada y de modo
presencial a aquellos miembros de la familia que laboran en la empresa familiar X,
sobre los contenidos tematicos de los mddulos, con el fin de conocer su percepcion
acerca del modo como todos los elementos teoricos y vivenciales vividos durante la
intervencion del Protocolo, les sirvieron para llevar a cabo en su empresa una

sucesidn acorde a sus necesidades.

4.5 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACION
DE LA GUIA DE ENTREVISTA REALIZADA A LOS MIEMBROS DE LA FAMILIA
EMPRESARIA, EL 23 DE NOVIEMBRE DEL 2021.

Con el fin de tener una mayor comprension de lo que las respuestas nos
puedan decir para comprobar o no la hipétesis, se ha decidido interpretarlas de la

siguiente manera.

4.5.1 Médulo 1

En cuanto a los fundamentos del Protocolo existe una clara y comprometida
conviccion por parte de la familia de la necesidad de comunicarse, respetando los
diferentes puntos de vista, enriqueciéndose a través de ellos y creando sinergias a
partir de las diferencias. No s6lo en aspectos basicos, sino aun en decisiones

estratégicas a través de los Consejos.
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Se destaca por otro lado la gran necesidad al existir una familia empresaria
o cualquier tipo de Consejo, de llegar a acuerdos como lo menciona Lucero (2017),
mismos que dan paso a que los diferentes enfoques tengan cabida y a saber
escuchar, analizar y llegar a decisiones consensadas que agreguen valor a la

empresa.

De la misma manera, el equipo coincide con Lozano (2000) cuando se
menciona la necesidad de que el Protocolo sea un instrumento que nos permita ir
documentando aquellos acuerdos y reglas a las que se llega, con el fin de tenerlos
presentes en el futuro. Contar por ende con un Protocolo familiar (Real Academia
Europea de Doctores, 2017) resulta algo basico para garantizar los acuerdos y
prevenir los posibles conflictos familiares o intergeneracionales que muy
probablemente se presenten en el futuro préximo de la empresa, una vez llegada la
segunda generacion (Amat y Corona, 2007). Y reiterando como bien dice Posso
(2000), a la letra: ‘Ayuda a reducir la posibilidad de aparicion de conflictos’,

presentes en cualquier familia ante la diversidad de perspectivas y caracteres.

Aunado a lo anterior la familia comenta de que manera el Protocolo familiar
es un camino que sirve de guia para facilitar el curso que deben seguir como familia
empresaria, hacia el establecimiento de acuerdos y para tomar el camino correcto
para la transicion cuando el plan de sucesion sea necesario. Pues no lo hay escrito,

y el orden ayuda a clarificar y caminar en un mismo sentido todos los integrantes.

De la misma manera, la familia percibe cémo el proceso les va ensefiando a
vivir, adecuandose a las circunstancias externas que afectan directamente a la

empresa y a las nuevas situaciones.
Resta decir, en opinion de los directivos, de qué manera las reglas de

comunicacion y de entendimiento que ha aportado el Protocolo, han sido claves

para continuar con el desarrollo de la empresa de una manera mas eficaz.
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4.5.2 Médulo 2

Son muchos los elementos de la profesionalizacién de la empresa. Entre
todos los que se vieron en el proceso de la Consultoria, se mencionaron algunos en
el transcurso de las entrevistas y se presentan a continuacion:

+ La familia reconoce y apuntala el hecho de como los valores presentes tanto en
la familia como en la empresa representan una continuidad de vida que les da
garantias, paz y tranquilidad al vivirse simultaneamente en ambos ambitos de la
vida, siendo asi congruentes en su diario batallar. Evitando asi las crisis tipicas de
las empresas familiares. (Barnegil, Hernandez y Barriuso. 2012).

+ Asi mismo la familia habla sobre la manera como el organigrama ha venido a
darles una estructura que les permite organizar las tareas por areas logrando asi
una mayor eficiencia.

+ El codigo de ética trabajado en este modulo es para ellos algo fundamental, ya
que viene a hablar de cuales son aquellas creencias y principios en los que deben
incidir para establecer un dialogo constructivo con las diferentes partes y grupos de
interés de la empresa, que de alguna manera estan vinculados, ya mas, ya menos,
con ellos.

+ Sus valores son considerados para ellos como aquellos principios que han
sustentado el origen de la empresa y la familia, asi como su diario actuar a corto, a
mediano y largo plazo, y que han de ser transmitidos a través del ejemplo a las
generaciones que vayan incorporandose a la empresa. (Rodriguez, 2020)

+ El FODA ha sido para ellos un parteaguas que les ha ubicado en su realidad
conociendo asi de una manera mas estructurada y precisa la manera de como han
venido actuando y a través de sus debilidades, reconociendo también las areas de
oportunidad en las que necesitan trabajar mas arduamente.

+ La misién y la visién fueron para ellos partes fundamentales, sobre todo al tratarse
de la sucesion, ya que de alguna manera sabian que quieren, adonde van y con

que valores se quiere trabajar.
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+ Del mismo modo debe existir el compromiso por llevar las cosas adelante dia a
dia, asi como prepararse mejor, ya que es la clave, pues de eso depende que la
empresa vaya creciendo en valor patrimonial. La persona esta a la base de todo
crecimiento.

Ante todos los comentarios anteriores, se puede inferir con suficiente fuerza que la
profesionalizacion de la empresa es uno de los elementos clave dentro del Protocolo
para que esta subsista, y que los miembros de la familia asi lo perciben de manera

contundente.

4.5.3 Médulo 3

Acerca de las politicas la familia es consciente y comprometida con el hecho
de que, al llegar a acuerdos, estos se conviertan en politicas que ayuden a regular

y normar las relaciones que se deban dar entre la familia y la empresa.

La familia ve en el discurso sobre la decisién de las politicas un claro avance
en torno a la manera preventiva como debe quedar organizada la empresa para
evitar todo conflicto futuro entre ellos -actualmente-, y las generaciones que vienen.
Mencionado los diferentes miembros de la familia ya una u otra politica, todos
coinciden en la necesidad de discutirlas y llegar a consensos para establecerlas e
incluirlas en el documento final del Protocolo familiar (Valero, 2012). Se habla
incluso, de la manera en como el hijo menor, habiendo dejado la carrera y la
universidad por tomar las riendas del negocio en un area especifica, la retomé al
ver en el Protocolo familiar y las politicas de ingreso un punto en el que él debia no
sentirse aceptado solo por ser el hijo del duefio, sino por propia conviccién al tener

una licenciatura ya terminada.

4.5.4 Mé6dulo 4
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A la letra, se comenta — ya que representa el sentir de la mayoria-, una de
las frases de uno de los miembros de la familia empresaria: ‘Nos ayudo a
implementar un Consejo de administracion que nos ayuda a mejorar la
comunicacion en reuniones donde vemos problemas, oportunidades, nuevos

proyectos, que nos llevan a innovacion, para no caer en declive y decrecimiento’.

Los consejos han permitido a la familia empresaria 3 aspectos, por un lado,
la relevancia en la toma de decisiones como bien dice Lagunes (2018) Por otra
parte, distinguir al momento de tomar alguna decision, si lo hacen como propietarios,
como directivos o como familiares de una misma familia. Este hecho los ha llevado
a sentirse y saberse claramente mas profesionales y con una mayor entrega en su
gestion como empresarios, cualquiera que sea el rol que les toque jugar en
determinado consejo. Por ultimo, la familia comenta: Los consejos, ‘nos han
ensefiado a dialogar, consensar, discutir y votar cuando es necesario’ como dice
Rodriguez (2021).

Los consejos vistos como una herramienta de comunicacioén han funcionado
entre nosotros maravillosamente pues es mucho y de calidad lo que constante y

periddicamente se tiene que comentar en ellos.

Por otro lado, y como un tema aparte pero importante, cabe recalcar la
importancia que los Consejos han tenido entre nosotros para estar alineados en
cuanto a aspectos estratégicos del negocio, ya sea en la operacion diaria o en la

comunicacion de proyectos o asuntos importantes para la empresa.

Por otro lado, los consejos han servido en aspectos que pareciendo
pequefios, no son menos importantes. Por ejemplo, el saber hablar de temas
especificos, profesionalizar las minutas, llevar de manera eficiente los tiempos de
las juntas, revisar y supervisar los temas a tratar, todo ello lo hemos ido aprendiendo

y puliendo cada dia mas con el tiempo que pasa.
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La familia aprecia también que para la sucesion se han venido dando temas
que vienen ayudando en el dia a dia que al final de cuentas la sucesién se dé de un

modo fluido, suave y transparente.

De esa manera la familia empresaria coincide al opinar que la creacién, el
funcionamiento y la estructura de los Consejo les ha permitido profesionalizar la
empresa, al grado de poder tener una toma de decisiones abierta, transparente y
efectiva para bien de los objetivos tanto de la familia como de la empresa, segun

comenta Dolce (2014).

Se plasma aqui otra frase del equipo directivo, que se rescata por su riqueza,
simpleza, pero a la vez fuerte y veraz realidad: ‘al final de cuentas en esto se basan
los consejos, algo sencillo que es aprender a comunicarnos, a respetarnos y a

sumar para tomar una mejor decision’.

La familia ha ido descubriendo en los consejos una manera de ser mas
profesionales en la gestién de la empresa, principalmente en lo que se refiere a la
manera sistematica, ordenada y racional de tomar mejores decisiones que

agreguen valor a la empresa.

4.5.5 Médulo 5

Es claro que el Plan de sucesion viene a ser para la familia empresa el ‘leit
motiv’ de todo su esfuerzo, ya que finalmente se trata de hacer todo lo anterior en
vistas a dejar la empresa en las mejores condiciones para los hijos y mediante un
paso agil y transparente a la siguiente generacion, sin poner asi en riesgo, el
patrimonio familiar que con tanto esfuerzo se ha construido a lo largo de los afios.
De aqui, que quepa mencionar como dice Fuentes (2017), que el Protocolo es el

instrumento mediante el cual se regulan las relaciones entre la familia y la empresa
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con la finalidad de consolidar la continuidad de la familia a lo largo de sus sucesivas

generaciones.

Para la familia empresaria el resultado del proceso con toda esta experiencia
tanto de elementos tedricos como practicos, ha sido como ellos mismos lo han
dicho, ‘tan bonito y liviano como una experiencia grata’, ya que todo ha sido
encaminado y llevado a un solo fin, como lo declara también Beraza (2000), una

sana continuidad.

Se percibe, como ellos lo manifiestan, la realizacién de esta etapa de sucesion,
con un mejor control, con una guia, con mejor preparacion tanto en el sucesor como
en el sucedido, cosa que ha dado una mayor confianza y tranquilidad de la familia

hacia el mismo plan de sucesion y su seguimiento.

Curiosamente, se ve entonces que el sucedido se va, pero en realidad no se
siente como se pensaria que se debiera sentir. Ha sido solo un leve transito, que ha

permitido ser mas eficiente el rumbo que tarde o temprano debia tomar la empresa.

Se nota en ellos la seguridad de que algo ha venido pasando, muchas veces sin
estar totalmente conscientes de aquellos elementos, o aquella estructura que ha
dado pie a esta transicion, pero que ahora es diferente y que los ha llevado a crecer
de manera familiar, organizacional y estructural, sin que se sienta la vacante del

fundador que se va.

Los factores que se fueron analizando para dar secuencia a las etapas del
proceso de sucesion son mencionados una y otra vez por la familia, si bien quizas
en desorden, si con la fuerza de saber que los pasos se han ido dando en la
direccién y de la manera correcta, ya sea, por ejemplo, determinar aquellos tramites
que son atribucién del notario, dado su caracter o fuerza de legalidad o aquella

platica con los grupos de interés — sobre todo los colaboradores-, acerca de la etapa
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de transicién que se esta viviendo ante el proximo cambio del director general. Los
elementos se han ido dando y la rueda sigue girando en el tiempo para dar lugar al

nuevo sucesor.

Termino asi este apartado con el comentario de una de ellas: ‘Dentro de estos
temas. Han sido de mucha ayuda para hacer la sucesion no mas simple, si mas
retadora, mas disfrutable. El que te pones retos y tienes metas, y que todo ello nos

ha ayudado a fluir mejor’.

4.5.6 Comentarios adicionales

Y al final de cuentas, como una de ellas comenta: ‘es una experiencia, no
atropellada, sino fluida y oro molido porque cada uno ha expresado su sentir y su

profesionalismo. Cada uno nos reta en su profesionalismo a ser mejores en su area’.

El Protocolo les ha permitido al decir de ellos a ir desmembrando una madeja
por partes y paulatinamente. Este hecho ha ayudado a que una vez que se pone
sobre la mesa, se platica, se aterriza, y aun siendo temas que en su momento
podrian doler — como podria ser la transmision del gobierno o de la propiedad-, se
ha creado una plataforma de confianza, apertura y comunicacion que coadyuva a
que se pueda discutir, ver pros y contras, y llegar a acuerdos mediante decisiones
que a todos les parecen ser las mejor tomadas por el caracter de seriedad de cara
a la familia y a la empresa, con que se dan. Es muy probable que por eso diga
Banegil (2012), que el principal reto que da origen al Protocolo familiar es la

sucesion.

Ha sido satisfactorio para el consultor que mas alla de los temas especificos que
se han ido tocando en el proceso tanto del Protocolo familiar, como del Plan de
sucesion, la familia, yendo mas alla, percibe una serie de aspectos que han

beneficiado notablemente a la empresa y a la familia, y asi se lo han hecho saber.
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Regularmente — en base a otras experiencias-, son elementos que, sin ser muy
claros, la familia alcanza a distinguir como si en un escenario lejano se confundieran
en diferentes planos, muchas manchas, objetos, latitudes, colores, dando asi una
confusién generalizada en la que uno se sentiria extremadamente confundido y
atemorizado, sabiendo que el unico camino es avanzar hacia ella. Y, sin embargo,
con el discurso del Protocolo, poco a poco las imagenes van tomando contornos
nitidos, las percepciones se tornan menos ambiguas y mas relucientes, de tal
manera que el sin numero de elementos empieza con el tiempo y paulatinamente a
formar un todo armoénico, congruente y fluido, facil de comprender por la luz, el orden
y la nitidez con la que se perciben en los diferentes planos, todas las figuras y los

objetos.

Comenta también la familia a través de las entrevistas, muchos ejemplos que
han dado lugar a soportar lo arriba suscrito por ellos mismos. Algunos simpaticos,
otros dolorosos, pero todos significativos, en cuanto al lugar que ocupan al
enriquecimiento y el valor que agregan a la empresa al momento de vivirlo y para el

futuro de la misma organizacién a través de las siguientes generaciones.

4.6 DIAGNOSTICO

La familia empresaria se encuentra en una situacion que pudiese llamarse
media aventajada, respecto de los conceptos y la implementacidn de los elementos

tematicos que son parte del Protocolo familiar.

En este sentido, se puede decir que la familia ha vivido un proceso en el que,
habiendo llevado una serie de aspectos tedricos, en el tiempo, ha podido ir
avanzando, de acuerdo con un plan definido y mediante un cronograma, los

principales ejes tematicos del proceso, sin aun haber terminado todo él.
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Hace falta completar las descripciones de puesto con el fin de tener un
fundamento para realizar las evaluaciones de desempenio.

Dentro de los factores en los que ha habido un avance por el lado de la
profesionalizaciéon de la empresa, se pueden mencionar entre otros que son de
suma importancia; la estructura organizacional, el FODA de la empresa, la
implementacion de la Gerencia comercial en lo que se refiere a procedimientos,

politicas, estructura y objetivos.

Otra area que se ha venido trabajando es la de la Planeacion estratégica de
la empresa en la que se ha definido e implementado con los grupos de interés, tanto

la Misién, como la Visién y los Valores.

El codigo de ética con los grupos de interés ha sido clave para perfilar la
empresa en el mercado, sobre todo con los colaboradores, los proveedores y los

clientes.

Actualmente se esta trabajando también en la administracion por objetivos
con indicadores y KPI's, (Key performance indicators) tanto en las areas

administrativas como también en las areas de operacion.

La parte que corresponde a las Politicas esta bien avanzada en cuanto a la
definicion en la mayoria de ellas, si bien quedan algunas por acabar de definir para

ya poder implementarlas.

En cuanto a los Consejos se hace necesario esperar. La familia empresaria
tiene ya unas buenas nociones sobre aspectos tedricos de la estructura, los
objetivos y el funcionamiento de estos, sin embargo, no clarificaran ni aprenderan,
sino con la experiencia que les dé la practica en los mismos con el transcurrir del

tiempo.
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Falta aun por definir algunos aspectos en lo que concierne al testamento, el
régimen matrimonial y algunas clausulas del acta constitutiva de la empresa.

Por ultimo, en lo referente al Plan de sucesién lo tenemos avanzado en un
80%, restando solo algunos detalles por implementar los cuales vienen descritos de

manera mas puntual en la propuesta.

4.7ESTADO DEL PROBLEMA/HIPOTESIS

HIPOTESIS:

‘Si la empresa familiar usa el Protocolo familiar, tendra una mayor permanencia,

pasando de una generacién a otra’.

A partir de los resultados obtenidos se puede inferir que la hipétesis es
probatoria, ya que, mediante este estudio de caso, se prueba, no de manera
absoluta (pues aun falta un tiempo breve), pero si, que las empresas familiares al
llevar e implementar el Protocolo familiar, tienen una mucho mayor probabilidad de
éxito al pasar de una a otra generacion, asegurando asi su permanencia en el

mercado.

Una vez abordada la hipétesis, se puede dar paso al siguiente capitulo, que

es la propuesta.
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CAPITULO V.
PROPUESTA

Se realizé teniendo como base la construccion tedrica de este trabajo, asi
como los hallazgos fruto de la investigacion de campo realizada a través del estudio

de campo de la empresa familiar X.

La propuesta va dirigida a los familiares directivos la empresa familiar X, con
el fin de que tengan el conocimiento, y puedan mejorar aquellos elementos
detectados como é&rea de oportunidad, para la mejor implementacién o

consideraciéon de algun elemento del Protocolo familiar en particular.

A partir del analisis de los resultados, y con el fin de poder comparar aquellos
aspectos del Protocolo familiar, que estan siendo suficientemente considerados en
la empresa con algunos otros que aun estan trabajados de manera incipiente, se
copia a continuacion como referente, el listado de todos los contenidos de los

modulos del Protocolo familiar.

MODULO I. INTRODUCCION, FAMILIA, PROTOCOLO Y EMPRESA FAMILIAR.

INTRODUCCION: presentacién personal, pautas de funcionamiento,
comisiones, condiciones de operacion, etc.

FAMILIA: Lugar de cada miembro de la familia, ser Persona, tipo de familia,
expectativas, comunicacion, unidad, apoyo, enfoques...

PROTOCOLO FAMILIAR

Origen, historia, proceso, objetivos, caracteristicas esenciales, principales
lineas tematicas....

EMPRESA FAMILIAR: Caracteristicas, etapas, dinamicas, etc.

MODULO IIl. PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA.
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PLANEACION ESTRATEGICA

ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

DIAGNOSTICOS ACTUAL (FODA)

TRABAJO POR OBJETIVOS ESTRATEGICOS
CODIGO DE ETICA PARA LOS GRUPOS DE INTERES
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DESCRIPCIONES DE PUESTO

MODULO Ill. RELACION, FAMILIA, EMPRESA Y PROPIEDAD

LOS DIFERENTES PATRIMONIOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

POLITICAS DE INCORPORACION A LA EMPRESA PARA FAMILIARES
DIRECTOS Y/O POLITICOS

POLITICAS DE RETRIBUCION Y OTROS BENEFICIOS A FAMILIARES

POLITICAS LABORALES PARA MIEMBROS DE LA FAMILIA

POLITICAS DE CONVIVENCIA ENTRE FAMILIARES DENTRO DE LA

EMPRESA

POLITICAS DE FORMACION

POLITICAS DE INTEGRACION FAMILIAR

MODULO IV. ORGANOS DE GOBIERNO: GOBERNABILIDAD

ASAMBLEA DE ACCIONISTAS

CONSEJO DE ADMINISTRACION

CONSEJO DE FAMILIA

COMITE DE DIRECCION

ASPECTOS LEGALES: FINANCIEROS, FISCALES, CORPORATIVOS
OTROS: REGIMEN MATRIMONIAL, ACCIONES, ESTATUTOS,
TESTAMENTO.
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MODULO V. PLAN DE SUCESION.

LA FAMILIA EMPRESARIA
EL SUCEDIDO
EL SUCESOR
DISENO DEL PLAN DE SUCESION
» Transmision de la propiedad
» Transmision de la gestion de la empresa
» Transmision de gobierno (toma de decisiones)

» Transmision del liderazgo

PLAN DE COMUNICACION
» Ad intra. Al interior de la empresa.

» Ad extra. Familia y grupos de interés

SUPERVISION DEL PLAN DE SUCESION
» Legitimacion de los acuerdos adoptados
» Evaluacion del Plan de sucesién

» Papel de los diferentes Consejos

Dentro de la propuesta cabe mencionar:

Por el lado de la profesionalizacion, el hueco que aun existe en la elaboracién
del manual de descripcion de puestos. Ya que, si bien esta el organigrama, estos
no se han definido en su totalidad. Al momento de hacerlo se espera que cada

persona sepa a fondo cuales son sus funciones y cual el propdsito de su puesto.

En lo que respecta a las politicas existe una gran area de oportunidad en

redactarlas definiéndolas en términos de normatividad, dado que a la fecha no se
han revisado completamente hasta sus ultimas consecuencias. Ya se tiene mucho

avanzado, dado que de cada una se han ido comentando y transcribiendo sus
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generalidades, sin embargo, resta formalizarlas y definir las consecuencias en caso
de transgredirlas. Este hecho, facilitara a la empresa su relacion con familiares en

términos de consecuencias en el mediano y largo plazo.

En lo referente a los Consejos de administracion, la familia empresaria vive

dia con dia la necesidad de éstos, sin embargo, aun resta por profesionalizar un par
de aspectos relevantes:

1) Elque lasjuntas se lleven de una manera mas formal independientemente
del Consejo que haya que sesionar.

2) Aun queda un tanto de desconocimiento de la delimitacién del tipo de
funciones y tematicas que lleva cada uno de los Consejos. Sobre esto
ultimo, habra que esperar, pues la informaciéon no sélo la va dando la
teoria, sino sobre todo la experiencia. Conforme el tiempo va pasando se
van aclarando asi las funciones de cada Consejo o Comité de la empresa.
Al complementar lo anterior se tendra en su manejo una mayor eficiencia

en el tiempo y una mayor eficacia en el logro de sus propios objetivos.

Respecto del testamento, Aun falta aun determinar algunos puntos para

terminar de implementarlos. Conviene tener a la mano las perspectivas tanto del
financiero como del fiscalista y el abogado corporativo para definir ciertas
situaciones de cara a las consecuencias que se pueda tener en lo futuro. Ya el
proceso de sucesion que esta tan aventajado nos va dando la pauta de los faltantes

a realizar en las siguientes semanas. Solo habra que esperar.

En lo concerniente al Plan de sucesion esta ya en una fase de cierre en estos

ultimos 6 meses (enero a junio 2022), antes del cambio de director general,
simplemente habra que dar seguimiento a la tabla de avance que tenemos respecto

de este y el cual se anexa a continuacion:

TABLA 5.1 AVANCE DEL PLAN DE SUCESION
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Qué | Quién | Cuando Cémo
1 PENDIENTES:
T,ra”ST'S' + Testamento de ambos conyuges
g:o‘;?ega + Definir la propiedad de los inmuebles. Si estuvieran a nombre de
d la propiedad. Una objecidn seria que si el SAT llegar a afectar la
empresa, dicho patrimonio también se veria afectado.
2.Transm Serd de las
ision de areas ACUERDOS:
la important | + Por ahora no se ha podido contratar a alguien en lo administrativo. que
Gestion es pocos permita a ... delegar y dedicarse a la Direccién
dela meses + Los 3 irse involucrando con clientes, proveedores (compras) y en finanzas.
empresa antes del + Al término del Plan de sucesion deben estar las ‘descripciones de puesto’.
cambiode | + Una vez que ... domine ventas que se vaya metiendo en compras.
Direccion + Que tanto ... como ... sean de manera conjunta quienes coordinen esta area.
+ Leonardo, ir soltando las decisiones de las diferentes areas mas importantes
+ 3 meses antes del cambio de Gerencia general:
a) Elfundador hara unos lineamientos sobre aspectos a tomar en cuenta
para Compras
b) El director, debera trabajar en criterios de compra
3.Transm | QUIEN CUANDO COMO. Se va dando poco a poco hasta que deje de venir el fundador. Dejar de
ision de Los 3 De modo preguntarle para uno decidir y solicitarle Feed Back.
gobierno permanent | La hermana mayor, Gte. Del area comercial: Se va dando dia a dia. Pasos. Crear
otoma e confianza en mi papd para que nos vaya dando la facultad de ir decidiendo y él
de vaya viendo nuestro proceder en la empresa. (Avance segun el fundador, un
decisione 80%). Reconsidero en un 90%.
S Acuerdos:
(Consejo + Ir tomando cada uno decisiones propias. Y si duda, preguntar a Leonardo.
s)
4, + Ser conscientes del liderazgo que el fundador ha legado en los hijos
Transmisi + Trabajar cada uno en sus propias areas de oportunidad de su liderazgo
6n del + El fundador trabajara de modo principal el manejo de sus emociones a
liderazgo solicitud de sus hijos y como un factor importante de mejora para la empresay
la familia
+ Cada uno trabajara su liderazgo en aquellos 3 aspectos que reconozca como
area de oportunidad, bajo la supervision de la persona que él (ella) designe. Para
revisar a inicios de febrero 2022.
5. Los 4 Enlafecha | Preguntas que pueden hacerse de modo preventivo
Cambios enquese | ADINTRA
enla realizara la *  ¢Como me hara sentir este cambio? ¢ Estoy preparado (a) para esto?
familia sucesion: *  ¢En qué aspectos importantes de mi vida tiene un impacto mayor y de
agosto 1 qué modo los manejaré?
del 2022 *  ¢Qué eslo que en realidad me preocupa?

*  ¢En ddénde me siento tranquilo, en qué?

AD EXTRA
*  ¢Qué piensa mi pareja acerca de este momento?
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*  ¢Necesitaré mds apoyo?, émas comprension?, ¢ mas tiempo?
*  iQué ventajas le explicaré que tiene esto?, élo entendera?
*  ¢Cémo hermanos, nos hemos buscado para compartir ideas y
sentimientos?
SE ACORDO REVISAR ESTOS PUNTOS EN JULIO DE 2022, YA PROXIMA LA
SUCESION.

6. Plan Quién Cuando Cémo.
de Formar una Comisién que responda las cuestionantes anteriores sobre el ‘Plan
comunic de sucesion’.
acion Para enero 2022, revisar Lista del fundador acerca de proveedores tipo Matriz
(¢Qué?) 80/20
Para marzo/abril, 1) Arturo estd viendo abogado corporativo y Notario, para ver
traspaso de poderes y otros aspectos legales 2) Avisar a los empleados
En Julio preparar el evento de la sucesion.
Se cre6 un Comité quien dard seguimiento, al Plan de comunicacién, encabezado
por X, el hijo menor.
7.Sobre | Quién Cuando + Definir participacion en érganos de gobierno
g' did + Revisar a detalle términos y condiciones con las que se retira
ucedido . .
+ Entrevista personal sobre algunos puntos con él.
+ Entrevista personal con X, esposa del fundador, para
conocer su opinion e
inquietudes. (Para febrero 2022)
8. Sobre Cuando Acordar con ella una reunion para platicar sobre su Plan de
el desarrollo
sucesor:

Fuente: Elaboracion propia

Como es de observar, la propuesta contiene asi, aun, varios aspectos de la
empresa familiar, que, si bien no estan implementados al 100%, también es cierto
que estan detectados y se esta trabajando en ellos por parte de los responsables
de las diferentes areas del negocio, como se puede ver en la tabla de la parte
superior: Avance del Plan de sucesion.
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CONCLUSIONES

Se puede, visto el trabajo de conjunto, llegar a algunas inferencias fruto del
proceso de intervencidn y de analisis de la unidad de negocio en que se ha
basado esta investigacion. En primer lugar, hay que reconocer que el Protocolo
familiar ha sido una herramienta para la Empresa familiar X, que le ha ayudado
con su metodologia, sus fines, su modalidad de intervencion y sus elementos, a
que dicha empresa perdure en el tiempo pasando asi de una generacion a otra,
como lo demuestra el plan de intervencion del Protocolo familiar, que se ha vivido
a través del tiempo con la misma empresa, asi como con su implantacién, fruto

del compromiso asumido por las partes interesadas.

Por otro lado, es de constatar, por ende, que la hipétesis planteada al inicio
de este trabajo se prueba de manera suficiente, a juzgar por los resultados del
analisis de las entrevistas aplicadas a los directivos de la empresa, miembros de
la familia, logrando asi que la Empresa familiar X, tenga una mayor permanencia

al transitar de la 12. a la 2da. generacion.

Los objetivos planteados, no son la excepcion al discurso anterior que se
viene describiendo, ya que se ha logrado ir consolidando el proceso de sucesion
al poner en marcha de manera planeada y sistematica, los elementos clave que
se requieren para crear una plataforma de profesionalizacion, voluntad y
compromiso, que vienen llevando a la empresa a aproximaciones cada vez mas

cercanas al logro total de la transicidn intergeneracional.

Todo lo anterior ha podido ser sustentado por el hecho de investigar a fondo
tanto la empresa familiar, como el Protocolo familiar en sus aspectos
fundamentales — origen, evolucién, elementos clave, etapas, finalidad u
objetivos, dinamicas, ventajas y desventajas, problematica, etc.-, permitiendo
asi, incidir para el estudio, de manera particular, en la Empresa familiar X, con

los resultados anteriormente mencionados.
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Desde luego que ha habido limitaciones de diferente indole, en la
investigacion. El tiempo ha sido clave, ya que por un lado se ha encontrado que
los miembros directivos de la familia en su avanzar, han ido creciendo en la
comprension y manejo de los elementos fundamentales de la sucesion - por
ejemplo, los 6rganos de gobierno-, dando asi por resultado que conforme el
tiempo pasa van encontrando mas sentido a las herramientas proporcionadas
por el programa de intervencién del Protocolo familiar. Por otro lado, hay
aspectos que, como se ha mencionado en la parte de la propuesta, han quedado
para ellos en una etapa en la que aun falta tiempo y esfuerzo para seguirlos
consolidando. No obstante, todo ello, el resultado ha sido muy favorable, ya que
se tienen las grandes lineas clave muy avanzadas y consolidadas, faltando sélo

un poco de tiempo para que se instituya el paso formal de la sucesion.

No hay duda de que la magnitud y el impacto que tiene las empresas
familiares en el mundo actual tiene su origen en la familia como célula basica y
originaria de la sociedad. No podria ser de otra manera, cada familia de una u otro
modo busca su sustento para sus propios miembros, y lo hace normalmente

apoyandose en todos ellos. Asi se ha venido dando desde la antigledad.

Asi, en México, la presencia de las empresas familiares es tan solo una
muestra de lo que sucede en el resto del globo, las empresas familiares representan
un factor relevante en el escenario nacional de cada economia ya que contribuyen
en una gran proporcion al Producto interno bruto de cada nacién. Puebla no es la

excepcion, lo mismo sucede en este Estado de la meseta central de México.

Las empresas familiares por otro lado tienen una gran complejidad, dado que
a su interior se viven interrelaciones diarias constantes, que, a manera de un
sistema, estan basadas en lazos emocionales que hacen de ellas una unidad de
vida y subsistencia compleja, teniendo cada una, etapas de vida similares, asi como

ciertas dinamicas y perspectivas propias que las caracterizan y las enriquecen.
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En lo que al Protocolo familiar se refiere, se puede afirmar que es una herramienta
estratégica ‘sui generis’, aun en proceso de mejora dia con dia, abocada a brindar
los pilares necesarios, que, como requisito, funcionan a manera de una plataforma
que permite a las familias empresarias, profesionalizarse, regularizar sus relaciones
familia/empresa y llevar a cabo una transicién de una a otra generacion, de manera

fluida y consistente.

Por su caracter unico — dado que es una herramienta que conjunta realidades
sociales sumamente discordantes, como lo son matrimonio, familia y empresa-, le
es dado en el mundo de la empresa y la consultoria, un lugar muy especial y a la
vez definitorio, en el sentido de que lo que se pone en juego, es algo sumamente
relevante, no soélo para cada familia en particular, sino para las economias, tanto
regionales, como nacionales y globales, dada la presencia y el impacto econémico

que tienen en cada pais.

El Protocolo familiar viene a ser la herramienta que han dado las
Universidades, los organismos de administracidén y negocios, los consultores y otras
instancias dedicadas a las empresas, a la problematica detectada a mediados del
siglo XX con el nacimiento de la administracion cientifica y su investigacion, sobre

las empresas familiares y su contexto.

No cabe duda de que los esfuerzos realizados a nivel global al respecto han
tenido sus frutos, ya que dia con dia la toma de consciencia sobre la sucesién y la
profesionalizacion de las empresas familiares se ha ido convirtiendo en un sitio
comun y conocido donde se albergan intereses multi laterales cuyo propdsito es

sOlo dar respuesta a esta problematica.

El Protocolo familiar viene a ser asi una de las principales herramientas para

la empresa familiar, que previo diagnostico, nos arrojara la informacion necesaria
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para conocer el estado actual de la empresa y cuales son aquellos elementos que,

quedandole por franquear, le impiden el acceso a una sana y transparente sucesion.

La implementacion sera entonces, en todo caso, la ultima etapa que habra
que sortear con el fin de que la empresa alcance los estandares y las condiciones
para poder iniciar un proceso de sucesidn que sea exitoso para la familia

empresaria.

No obstante, todo lo anterior, se requiere una plataforma de factores
comunes que, a manera de condicidn, seran necesarios para lograr avanzar y

triunfar en el proceso. Entre ellos, se pueden enlistar los siguientes:

+ Compromiso de las partes y los miembros involucrados

+ Liderazgo para acompanar las diferentes etapas y demandar sus
exigencias

+ Supervision y apoyo de un consultor externo, que conozca del proceso y
su implantacién

+ Comunicacion constante, efectiva y adulta entre los miembros de la familia.
+ Alineamiento de todos, en lo referente a los objetivos pretendidos y el
proceso a seguir.

+ Constancia para mantener el ritmo y el avance hacia las metas.

+ Motivacion y reconocimiento a cada una de las partes al lograr alcanzar
finalmente las condiciones para llevar a cabo el Plan de sucesion
exitosamente

+ Supervision constante y profesionalizacién del proceso.
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ANEXOS

ANEXO 1

BENEMERITA UNIVERSIDAD AUTONOMA DE PUEBLA
FACULTAD DE CONTADURIA
MAESTRIA EN GESTION ORGANIZACIONAL

GENERACION 2020

GUIA DE ENTREVISTA

OBJETIVO:

Este instrumento pretende obtener informacion, sobre la percepcion que se
tiene acerca de como, los 5 Modulos del Protocolo familiar, han contribuido a que
el Plan de sucesion de la empresa, se lleve a cabo de manera satisfactoria,
pasando asi la empresa de una generacion a otra exitosamente.

DIRIGIDO A:

Los 4 miembros de la Fam. X, quienes laboran como directivos en la
empresa familiar, Corporacion X.

CUERPO:
Acerca de cada uno de los 4 miembros de la empresa familiar, se pregunta:
Datos Generales:

Edad:

Género:

Estado civil:

Grado de estudios:
Puesto:

Antigiedad en la empresa:
Fecha de la entrevista:
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PREGUNTAS:

1: ¢ De qué manera el Médulo 1 del Protocolo familiar con sus temas sobre
empresa familiar y comunicacion, ha apoyado con sus conceptos y elementos a

que Corporacion... pase de una generacion a otra?

2: ;De qué manera el Mddulo 2 del Protocolo Familiar con sus temas sobre
profesionalizacién de la empresa, ha venido contribuyendo a que la empresa

familiar Corporacion ... pase de una a otra generacion?

3. ¢ De qué manera el Médulo 3 del Protocolo Familiar, sobre las politicas y
normas entre familia y empresa, aporta conceptos, claridad, herramientas y otros
elementos, contribuyendo a que la empresa familiar Corporacion ... pase de una a

otra generacion?

4. ;i De qué manera el Modulo 4 del Protocolo Familiar contribuye con sus
temas sobre los Consejos la definicidén y organizacion de los Consejos, a que la
empresa familiar Corporacion... tenga los elementos para pasar de una a otra

generacion?

5. ¢De qué manera el Médulo 5 del Protocolo Familiar contribuye con el
Plan de sucesién a que la empresa familiar Corporacion... pueda transitar de una
manera mas efectiva de una a otra generacion?

MODULOS

MODULO I. COMUNICACION Y ENFOQUES. EL PROTOCOLO FAMILIAR. LA
EMPRESA FAMILIAR.
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= INTRODUCCION; Presentacién de cada uno, motivos que lleva a realizar un
Protocolo familiar. Expectativas. Condiciones; comunicacién, enfoques,

perspectiva de cada familiar. Calendario de sesiones.

= FAM EMPRESARIA X: Historia, valores familiares y de empresa.
Expectativa personal y Vocacion de continuidad. Expectativas familiares.
Mision y vision.

= LA FAMILIA. Unidad. Apoyo. Comunicacion

= LA EMPRESA FAMILIAR: caracteristicas, dinamicas, patrones, miembros
de la familia. Valores

= EL PROTOCOLO FAMILIAR: Motivos para realizarlo. Definicién, Mddulos.

Alcance de la intervencion

MODULO IIl. PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA

» Planeacion estratégica: Mision, vision y valores de la empresa
» Transmision de los valores familiares a la empresa familiar.

» FODA y objetivos estratégicos

» Modelo de los 3 circulos.

= Alineamiento estratégico.

» Organigrama y Descripcidén de puestos

= (Cdbdigo de ética y grupos de interés.

MODULO lil. POLITICAS FAMILIA/EMPRESA/PROPIEDAD

e Politicas de incorporacion de los miembros de la familia a la empresa y de
personal externo a puestos directivos

e Politicas de retribucién a familiares y otros beneficios.

e Politicas de trabajo para familiares. Politicas de evaluacién y remuneracion.

e Politicas de dividendos en torno a la familia y a otros aspectos.
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¢ Politicas de convivencia con colaboradores.
e Politicas de integracion familiar (Formacioén, actividades, financiamiento de
proyectos, programa de desarrollo profesional para sucesores, convivencias,

viajes familiares, impulso a hobbies familiares, etc.).

MODULO IV. ORGANOS DE GOBIERNO

» Los d6rganos de gobierno como instrumento para la toma de decisiones
colegiadas y en equipo

= Creacion, estructura y funcionamiento de los érganos de gobierno de la
empresa y la familia: Consejo de Administracién, Asamblea de accionistas,
Consejo familiar, Comité de Direccidn, etc.

= Situacion accionaria y pautas para seguir en su manejo.

» Aspectos legales, fiscales y financieros

» Acciones, testamento y régimen matrimonial

» Filantropia y contribucion de la empresa familiar a la comunidad.

MODULO V. PLAN DE SUCESION

» Plan de sucesion.

» El sucesor: Tania. Formacion en habilidades gerenciales

= El sucedido: Momento del retiro. Beneficios con los que se retira
» Transmisién del gobierno

» Transmision de la propiedad

» Transmision de la gestion

» Transmision del liderazgo.

= Cambios en la familia.

» Legitimacién de los acuerdos

=  Plan de comunicacion
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RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS REALIZADAS A CADA UNO DE LOS

ENTREVISTADOS

SOBRE EL MODULO 1:

ENTREVISTADO | ENTREVISTADO | ENTREVISTADO | ENTREVISTADO
1 2 3 4

Transcripcion de Transcripcion de Transcripcion de Transcripcion de
su discurso su discurso su discurso su discurso

SOBRE EL MODULO 2:
Igual a la matriz anterior

SOBRE EL MODULO 3:
Igual a la matriz anterior

SOBRE EL MODULO 4:
Igual a la matriz anterior

SOBRE EL MODULO 5
Igual a la matriz anterior

COMENTARIOS ADICIONALES:
Igual a la matriz anterior
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ANEXO 2

TABLA DE CONSISTENCIA

PERMANENCIA DE LA EMPRESA FAMILIAR A CAUSA DEL PROTOCOLO FAMILIAR

PREGUNTA
INVESTIGACION

DE

OBJETIVO
GENERAL

HIPOTESIS

VARIABLES

Cual es la relacion
que existe entre el
Protocolo familiar y la
permanencia de las
Empresas familiares
al pasar de una a otra

generacion

Brindar a la
Empresa familiar un
Protocolo  familiar
con el fin de que
permanezca al
de

generacion a otra

pasar una

Si la Empresa familiar
X, usa el Protocolo
familiar, tendra
permanencia al pasar
de una generacién a

otra

INDEPENDIENTE:
El protocolo familiar
DEPENDIENTE:
Permanencia de la EF
de

generacién a otra

al pasar una
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ANEXO 3

RESPUESTAS A LOS 5 MODULOS Y COMENTARIOS ADICIONALES

RESPUESTAS AL MODULO |

1: ¢,De qué manera el Mdédulo 1 del Protocolo familiar con sus temas sobre
empresa familiar y comunicacion, ha apoyado con sus conceptos y elementos a que

Corporacion... pase de una generacion a otra?

» INTRODUCCION; Presentacién de cada uno. Motivos que lleva a realizar un

Protocolo familiar. Expectativas. Condiciones; comunicacion, enfoques,

perspectiva de cada familiar. Calendario de sesiones.

= FAM EMPRESARIA X: Historia, valores familiares y de empresa. Expectativa
personal y vocacion de continuidad. Expectativas familiares. Mision y vision.

= LA FAMILIA. Unidad. Apoyo. Comunicacion

» LA EMPRESA FAMILIAR: Caracteristicas. Dinamicas. Patrones. Miembros de la
familia. Valores

= EL PROTOCOLO FAMILIAR: Motivos para realizarlo. Definicion. Modulos.

Alcance de la intervencion

ENTREVISTADO 1
Edad: 24 anos
Sexo: Hombre
Edo. civil: Soltero
ANos en la
empresa: 7 anos
Puesto: Gerente de
Innovacion y
proyectos
Fecha de
entrevista: 23
noviembre 2021

ENTREVISTADO 2
Edad: 33 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
ARos en la
empresa:14 anos
Puesto: Gerente de
Administracion
Fecha
entrevista:
noviembre 2021

de
23

ENTREVISTADO 3
Edad: 37 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
Anos en la
empresa: 17 anos

Puesto: Gerente
comercial

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

ENTREVISTADO 4
Edad: 61 afios
Sexo: Hombre

Edo. civil: casado

Anos en la
empresa: 22
Puesto: Gerente
general

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Me ayudo a
entender que hay
diferentes puntos
de vista. A no ser

Todo esto lo
relacioné mucho
COon un curso
prenupcial donde

Concluyo que nos
ha ayudado al
100% ya que

llevamos una linea

En el ejemplo del
cubo, en el que
cada quien tiene su
propia perspectiva,




egoista. Para
resolver mejor los
problemas, hacer
mas eficientes los
procesos. Entender
que dos cabezas
piensan mas que
una. Las dinamicas
me ayudaron a
entender que
existen diferentes
puntos de vista y
perspectiva, que no
todos pensamos
igual. Que la
empresay la
familia cuentan con
valores que se
transmiten a la
familiay a la
empresa. Y que
con la Mision y la
Vision de la
empresa
entendemos que
hay diferentes
enfoques.

tocas los temas
esenciales para
llevar un
matrimonio y que
no te cause
sorpresa. Yo siento
que asi fue el
modulo 1. ¢ Quieres
tener hijos? ; Como
vamos a llevar la
economia?, no hay
respuestas buenas
0 malas,
simplemente
ponernos de
acuerdo entre
ambas partes y a la
hora de estar
casados ya no es
un tema. Lo mismo
con el Médulo 1,
asi fue en cuanto
expectativas
familiares, ¢qué
esperas tu? Yo no
arraso con tus
expectativas de
vida, lo que tu
piensas,
simplemente nos
ponemos de
acuerdo no hay
buenas y malas, tu
quieres mismo en
el negocio, hacia
qué area vas, tus
suefos, ... lo
ponemos todo en la
mesa para ver si le
seguimos o no le
seguimos.
Entonces siento
que fue poner las
cartas en la mesa y
decir hacia donde
vamos ...y
después todo lo

y una guia. Lo
hacemos con una
guia y una
estructura que
facilita el no ir por
un camino
empedrado.

debemos entender
que es importante
escuchar y ponerse
en el lugar del otro
ya que cada quien
tiene una posiciéon
diferente. Como
experiencia,
carisma, capacidad
de negociacion, de
mediar situaciones,
etc. Somos como el
agua, debemos
adaptarnos al
recipiente que
viene siendo la
circunstancias que
nos presenta la
vida. En paises
como el nuestro es
fundamental estar
al pendiente de los
cambios, para
anticiparnos y de
esta manera
adaptarnos lo mas
pronto posible. Es
fundamental que
nosotros como
Familia empresaria
entendamos de la
complejidad que
guarda la empresa
en la propiedad, en
la familia 'y en los
valores q debemos
tener presentes
para el futuro de la
empresa son el
amor, la pasion, la
honestidad, la
responsabilidad, la
lealtad, la
constancia, el
sacrificio, la
valentiay la
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demas, nos vamos
a poner de acuerdo
si él va a ser pintor,
pues nada q ver,
nos echamos para
atras. Para saber
qué es lo que cada
uno busca, hicimos
una tabla donde
nos hiciste algunas
preguntas. Por ej.
¢ ddénde te ves en el
futuro de la
empresa? Era una
matriz donde cada
uno expresaba de
forma personal qué
pensaba y al final lo
compartimos y esto
sirvié para que
cada uno, tu
internamente y en
qué postura estan
los demas. Desde
un principio quedo
todo muy claro,
teniendo en qué
posicion estaba
cada uno para
saber cual era su
situacion,
problematica, etc.
También me quedo
clarisimo, el que
hubo una dinamica
del cubo. Algo muy
sencillo, pero
marco hasta ahora,
Un cubo con varias
imagenes Cada
uno estaba en
diferentes
posiciones y veia
cosas diferentes;
uno veia un arbol,
el otro una torre, o
lo que sea. Y cada

innovacion por
mencionar algunas.
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uno expuso, su
perspectiva y el
sumar ideas
tomando las
perspectivas de los
demas sumarlas y
llegar a un
resultado mejor y
hasta la fecha nos
sigue sirviendo en
la toma de
decisiones, en el
avanzary
escucharnos,
desde un principio
nos ensenaste a
ponernos de
acuerdo,
confrontarnos y dar
opiniones
diferentes. Desde
un principio fue
vamos hacia el
mismo lugar y
empezar a poner
reglas de
comunicacion, de
entendimiento, de
apertura para lo
que seguia. Con
temas muy
sensibles, muy
fuertes que en todo
este proceso desde
un principio
teniendo estos
lineamientos fue
muy facil poder
seguir adelante en
cada proceso.
Sobre los 3 circulos
Yo hice una
maestria y mi tesis
en sucesion,
muchos temas no
eran nuevos, pero
al enfocarlos en la
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familia, que no era
yo la unica que
tenia los
conocimientos, el
que todos
estuvieramos en
sintonia ayudé
mucho a que mi
perspectiva cambio
total al estar al
mismo nivel. Eso lo
hizo mucho mas
rico. Propiedad,
familia, empresa
tiene su mérito y ya
que lo llevas a tu
empresa lo hace
mas rico.

RESPUESTAS AL MODULO i

2: ;De qué manera el Médulo 2 del Protocolo Familiar con sus temas sobre

profesionalizacion de la empresa, ha venido contribuyendo a que la empresa familiar

Corporacion ...

pase de una a otra generacion?

» Planeacion estratégica: Mision, vision y valores de la empresa

» Transmision de los valores familiares a la empresa familiar.

= FODA y objetivos estratégicos

= Modelo de los 3 circulos.

= Alineamiento estratégico.

= Organigrama y Descripcion de puestos

= (Cddigo de ética y grupos de interés.

ENTREVISTADO 1
Edad: 24 anos
Sexo: Hombre

Edo. civil: Soltero

ENTREVISTADO 2
Edad: 33 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada

ENTREVISTADO 3
Edad: 37 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada

ENTREVISTADO 4
Edad: 61 afios
Sexo: Hombre

Edo. civil: casado
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ANos en la
empresa: 7 anos
Puesto: Gerente de
Innovacion y
proyectos
Fecha de
entrevista: 23
noviembre 2021

Anos en la
empresa:14 anos
Puesto: Gerente de

Administracion
Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Afos en la
empresa: 17 anos
Puesto: Gerente
comercial

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

AfRos en la
empresa: 22
Puesto: Gerente
general

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Debe existir
compromiso. Al
profesionalizar la
comunicacion es
relevante. Tener
mejoras continuas.
El organigrama nos
dio a entender el
puesto en el que
cada uno se
encuentra. El
Caddigo de ética,
como respetar y
dirigirnos a cada
persona. El FODA
me hizo ver las
opiniones de los
demas,
enriqueciendo
nuestro FODA y
elaborando los
objetivos de mejor
manera.

Sobre la
profesionalizacion
como contribuye a

la sucesion.

Algunas

actividades sobre la
Misidn y la vision
de la empresa.
Parece sencillo,
pero a final de
cuentas teniamos
una, pero fue muy
diferente al
aterrizarla. Es algo
muy tedrico, pero
que al hacerlas
teniamos claro en
el momento de la
sucesion lo que
somos, hacia
donde ibamos y los
valores en si. Si lo
teniamos, es
diferente a la forma
en que lo creamos
en conjunto o al
crearla u hacerla
parte de nosotros
fue algo definitivo.
El FODA va
cambiando. Ahora
loveoyes
diferente. Nos
ayudd para saber
dénde tenemos que
poner mas atencion
o salvar algun
problemay

después de leerlo

Realmente es muy
satisfactorio como
plasmas el sello de
tu familia en la
empresa, el ver que
los valores son los
que se comparten
en la empresa y da
mucha tranquilidad
ya que comulgas
con lo mismo. El
tener un
organigrama ayuda
a los duenos y
empleados a saber
posiciones y
estructura de la
empresa.

En el tema del
rumbo de la
empresa pienso
que, si nos
esforzamos dia a
dia a mejorar
nuestros procesos,
asi como
preparandonos
mejor, esos 2
factores forman el
cimiento de un
rumbo prometedor
en consecuencia
nuestra trayectoria
confirma de dénde
vengo, a donde voy
y como quiero
llegar. Cuando los
integrantes de la
familia empresaria
comprenden a la
perfeccion quien
soy, a donde voy, y
coémo he de
lograrlo. Un rumbo
prometedor esta
garantizado. El
FODA me ha
permitido identificar
con claridad cuales
son nuestras
mayores
necesidades como
Familia empresaria.
Con él, hemos
podido identificar
nuestras fortalezas,
oportunidades,
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fuimos atacando
algunas debilidades
y que
definitivamente en
la sucesion hay
puntos debilidades,
que van especificos
a la sucesion e
intentamos
mejorarlos, para
que no se diera la
sucesion tan
abrupta. El codigo
de ética es parte de
todo lo que nos
rige. Nos ayudaron
a alinearlos en lo
que somos Yy hacia
donde ibamos y
nuestros valores.

debilidades y
amenazas, para mi
como cabeza a de

esta empresa la
ética es
fundamental,
porque si mis hijos
son éticos, en su
proceder, en
consecuencia, la
empresa hablara
por sus actos,
Cuando la ética
esta cimentada en
la honestidad, en
automatico permea
a nuestros clientes,

proveedores y

empleados

RESPUESTAS AL MODULO lil

3. ¢, De qué manera el Médulo 3 del Protocolo Familiar, sobre las politicas y normas
entre familia y empresa, aporta conceptos, claridad, herramientas y otros elementos,

contribuyendo a que la empresa familiar Corporacion ... pase de una a otra generacién?

e Politicas de incorporacién de los miembros de la familia a la empresa y de personal
externo a puestos directivos

e Politicas de retribucién a familiares y otros beneficios.

e Politicas de trabajo para familiares. Politicas de evaluacion y remuneracion.

e Politicas de dividendos en torno a la familia y a otros aspectos.

e Politicas de convivencia con colaboradores.

e Politicas de integraciéon familiar (Formacién, actividades, financiamiento de
proyectos, programa de desarrollo profesional para sucesores, convivencias,

viajes familiares, impulso a hobbies familiares, etc.).
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ENTREVISTADO 1
Edad: 24 anos
Sexo: Hombre

Edo. civil: Soltero
Anos en la empresa:
7 anos

Puesto: Gerente de
Innovacion y
proyectos

Fecha de entrevista:
23 noviembre 2021

ENTREVISTADO 2
Edad: 33 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
ARos en la
empresa:14 anos
Puesto: Gerente de
Administracion
Fecha
entrevista:
noviembre 2021

de
23

ENTREVISTADO 3
Edad: 37 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
ARos en la
empresa: 17 afos

Puesto: Gerente
comercial

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

ENTREVISTADO 4
Edad: 61 afios
Sexo: Hombre

Edo. civil: casado

ANos en la
empresa: 22
Puesto: Gerente
general

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Para saber si los
sucesores
trabajamos para la
empresa o la
empresa trabaja
para los sucesores.
Que si se puede y q
no. El compromiso
que cada uno vive.
Existen beneficios,
pero también
responsabilidades.
Politicas de
integracion, de
desarrollo
profesional y cosas
importantes que me
ayudaron a dividir
entre empresa y
familia. La empresa
necesita gente que
sume y no que le
reste.

Temas que hablas
para prever cosas
del futuro. Son
politicas que en el
momento nos
sirven a corto
mediano y largo
plazo. No hemos
vivido, pero
estamos previendo
lo que pudiera
pasar como un
malentendido, en
cuanto a la politica
de incorporacion,
retribucion
dividendos, etc.
Son temas
delicados, pero al
hacerlo con mi
familia, fluyeron
muy bien, hay
algunos que hubo
que aterrizar en el
momento, pero
otros quedan
pendientes, porque
no era el momento,
pero ya tenemos
bases como
muchos otros
temas. Al tenerlos
enla mente o enla
teoria vas

Este modulo es
esencial, pues
vemos normas o
reglas a seguir para
los futuros
integrantes de la
empresa. No
cualquiera solo x
ser de la familia
pueda entrar y
permitir q esto
pase.

En las politicas de
incorporacién todos
los miembros de la
familia coincidimos
y son muy claras.
Los hijos o
sobrinos pueden
participar en la
empresa familiar,
los puestos a los
que deben aspirar
seran gerenciales.
La formacion
académica
forzosamente sera
de nivel
licenciatura.
Deberan respetar
lineamientos y
politicas
establecidas. Por el
momento no hay
colaboradores con
cualidades para
ocupar puestos
gerenciales. Las
compensaciones a
familia son y seran
en funcion a
resultados y
evaluaciones. En el
entendido que si la
situacion
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buscando ya
opciones, al
contrario de que de
no tenerlas seria
ideas aisladas. En
cambio, al ya tener
un lineamiento es
como esto si se
puede aclarar o no,
o lo dejamos para
después, pero ya
tenemos las
herramientas. Por
ej. En nuestra
familia no se
aceptaran a la fam.
Politica. Ya lo
tenemos claro. Y
ya no saltaraen 5o
10 afnos. Pueden
cambiar las cosas,
pero ya existe algo
que no esta en el
aireyasino
causara en lo
futuro algun
malentendido.,
como la separacion
de la familia, pues
cada uno expreso
como pensaba y
llegamos a un
consenso Y dijimos
esto queremos que
sea asi. Prevemos
con estas politicas
a corto mediano y
largo plazo que no
pase algo que ya
definimos. Por
ejemplo, algo muy
importante que las
personas que estén
aqui con cargo
directivo tienen que
estar no solo
porque eres familia,

econdmica de la
empresa esté sana.

121



sino ampararte con
experiencia,
conocimiento
académico, etc.
Porque mi
hermano, el mas
pequefio dejo la
Universidad, pero
el Protocolo estoy
segura de que le
hizo tomar
conciencia que, Si
quiero tener un
puesto directivo,
necesitas tener
minimo una
Licenciatura en el
puesto donde te
estas
desempefando.
Sin planearlo, se
soluciond, Ya para
nuestros hijos, no
es cuestion mia,
tienes que
prepararte, Por eso
esto te ayuda a
corto mediano y
largo plazo a los
malentendidos.
Para la sucesion
todo fue mucho
mas claro, todo
fluyo mejor, ya
estos problemas no
caen de sorpresa 'y
hace que se dé la
transiciéon de modo
mas ligero, pues ya
se platicaron los
temas y llegamos a

acuerdos.

RESPUESTAS AL MODULO IV

122



4. ;De qué manera el Médulo 4 del Protocolo Familiar contribuye con sus temas

sobre los Consejos la definicion y organizacion de los Consejos, a que la

empresa

familiar Corporacion... tenga los elementos para pasar de una a otra generacién?

» Los 6rganos de gobierno como instrumento para la toma de decisiones colegiadas

y en equipo

= Creacion, estructura y funcionamiento de los 6érganos de gobierno de la empresa

y la familia: Consejo de Administracién, Asamblea de accionistas, Consejo familiar,

Comité de Direccion, etc.

= Situacidn accionaria y pautas para seguir en su manejo.

= Aspectos legales, fiscales y financieros

= Acciones, testamento y régimen matrimonial

= Filantropia y contribucion de la empresa familiar a la comunidad.

ENTREVISTADO 1
Edad: 24 anos
Sexo: Hombre
Edo. civil: Soltero
ARos en la
empresa: 7 afios
Puesto: Gerente de
Innovacion y
proyectos
Fecha de
entrevista: 23
noviembre 2021

ENTREVISTADO 2
Edad: 33 afos
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
ARos en la
empresa: 14 afnos
Puesto: Gerente de
Administracion
Fecha
entrevista:
noviembre 2021

de
23

ENTREVISTADO 3
Edad: 37 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada
ARos en la
empresa: 17 anos

Puesto: Gerente
comercial

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

ENTREVISTADO 4
Edad: 61 afios
Sexo: Hombre

Edo. civil: casado

ARos en la
empresa: 22
Puesto: Gerente
general

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Nos ayudo a
implementar un
Consejo de
administracion que
nos ayuda a
mejorar la
comunicacion en
reuniones donde
vemos problemas,
oportunidades,
nuevos proyectos,

En lo tedrico,
cuando nos lo
impartiste, lo veia
muy lejano. Faltaba
mucho y era muy
complicado
implantarlo. Que
nos da
profesionalismo, si.
Llevandolos a la
practica son muy

Es basica la
comunicacion entre
nosotros y solo se
logra con los
consejos. El
resultado de estar
alineados trae
cosas positivas
porque no pierdes
el hilo de lo que los
demas estan

La logistica del
Consejo familiar y
del Consejo de
administracion. En
la familiar no puedo
comentar mucho
pues yo soy el que
regula los posibles
problemas. En la
gestion entre
negocio y
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que nos llevan a
innovacion, para no
caer en declive y
decrecimiento. No
habia conocimiento
de ello y de esa
manera
aprovechamos el
tiempo somos mas
eficientes y
tenemos mas ideas
y soluciones que
necesita la
organizacion

necesarios,
indispensables y
aunque son
parecidos porque
son las mismas
personas, al saber
diferenciarlos, son
pequenas o
grandes juntas para
ponernos de
acuerdo.
Confundimos en las
empresas
familiares, la familia
con el trabajo y
viceversa. Al
determinar, esto,
nos ayudé mucho a
concentrarnos, a
enfocarnos, a
hablar de temas
especificos, a
profesionalizarnos
en cuanto a las
minutas, a los
tiempos de las
juntas, a los temas
a tratar, considero
g para la sucesion
nos han venido
dando temas que
nos vienen
ayudando en el dia
a dia que al final de
cuentas la sucesion
no se da en un
curso, son los
lineamientos,
estamos dejando
todos los
conocimientos y un
poco de practica
para lo que se vive
dia a dia. Son
pequenos avances
y lecciones que no
solo se quedan en

haciendo y puedes
contribuir para que
el trabajo de los
demas salga mejor,
tal vez con
sugerencias

propiedad. El
préximo afo q me
separo de la
empresa, debera
quedar bien
estructurado este
consejo. En el de
Administracién esta
gestién la llevamos
a cabo
semanalmente, lo
extraordinario es
que alguno
recuerda a los
demas de reunirnos
porque podemos
valorar la falta que
nos hace para ver
asuntos pendientes
que no pudimos
ver, por las
actividades de cada
uno.
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teoria, sino q
incluso después de
la sucesion vamos
a seguir llevandolo.
Y si ahorita nos
puede acompanar
un profesional
como tu o como mi
papa, a llevarlo.
Pues con practica y
practica, iremos
puliendo la
comunicacion, la
toma de
decisiones, este
respeto entre
nosotros, este
carifio. Que al final
de cuentas en esto
se basan los
consejos, algo
sencillo que es
aprender a
comunicarnos, a
respetarnos y a
sumar para tomar
una mejor decision.
Si no tenemos la
teoria, pero no es
suficiente, y si
aparte tenemos la
teoria, los
conocimientos de ti
en este caso, el
conocimiento del
negocio es lo que
al final de cuentas,
cuajado todo esto,
puede dar un buen
consejo que es
tomar mejores
decisiones, sin
aplastar al otro,
pero tampoco
quedandote callado
porque tu

experiencia te dice
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g podemos pulirnos

entre nosotros. Han

servido mucho para
poder tomar

decisiones y en
este momento de

sucesion abrirlos y

decir lo que
realmente
pensamos: exponer
sentimientos, ideas,
etc.

RESPUESTAS AL MODULO V

5. ¢De qué manera el Mddulo 5 del Protocolo Familiar contribuye con el Plan de

sucesion a que la empresa familiar Corporacion... pueda transitar de una manera mas

efectiva de una a otra generacién?

= Plan de sucesion.

= El sucesor: Tania. Formacién en habilidades gerenciales

= El sucedido: Momento del retiro. Beneficios con los que se retira

= Transmisién del gobierno

= Transmision de la propiedad

= Transmision de la gestion

= Transmision del liderazgo.

=  Cambios en la familia.

= Legitimacién de los acuerdos

= Plan de comunicacion

ENTREVISTADO 1
Edad: 24 anos
Sexo: Hombre

Edo. civil: Soltero

ENTREVISTADO 2
Edad: 33 afios
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada

ENTREVISTADO 3
Edad: 37 afos
Sexo: Mujer

Edo. civil: casada

ENTREVISTADO 4
Edad: 61 afios
Sexo: Hombre

Edo. civil: casado
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ANos en la
empresa: 7 anos
Puesto: Gerente de
Innovacion y
proyectos
Fecha de
entrevista: 23
noviembre 2021

Anos en la
empresa:14 anos
Puesto: Gerente de

Administracion
Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

Afos en la
empresa: 17 anos
Puesto: Gerente
comercial

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

AfRos en la
empresa: 22
Puesto: Gerente
general

Fecha de
entrevista: 23

noviembre 2021

En lo personal me
ha ayudado mucho,
pues ayuda de
manera personal.
Saber hacer la
transicion con un
control y una y con
mejor preparacion
para los sucesores
y el sucedido,
tocando temas de
suma importancia,
sumando lo
intelectual y la
experiencia. Hace
mas eficiente el
rumbo de la
empresay su
planeacion. Para
crecer de manera
familiar,
organizacional y
estructural, sin que
se sienta la vacante
del fundador que se
va.

Es netamente por
lo que iniciamos,
por lo que esto se
inicid, oro molido
para nosotros.
Todos estos
conceptos tedricos,
practicos, en
conjunto, han dado
como resultado
este proceso tan
bonito, liviano. Ha
sido una
experiencia grata,
no ha sido miel
sobre hojuelas. Ha
habido donde uno
levanta la voz, otro
rompe en llanto, q
para unos son
normales. Pero
tocas temas
delicados de
dinero, delicados
de familia, de
familia
independiente. Y al
final de cuentas es
una experiencia, no
atropellada, sino
fluida y oro molido
porque cada uno
ha expresado su
sentir y su
profesionalismo.
Cada uno nos reta
en su
profesionalismo a
ser mejores en su

Cada punto de este
modulo es
enriquecedor y
claro, ya que se
habla de los
intereses de cada
uno. Aqui se puede
solucionar dudas o
intereses a tratar,
que no estamos de
acuerdo o si.
Puntualizamos en
aspectos de la
familia de cada uno
para que el
engranaje fluya
perfecto. Esto nos
ayuda a evitar
problematicas q
pueda tener el otro
y asi servir de
apoyo, el chiste es
suma a la empresa

Actualmente el plan
de sucesién se
lleva con éxito

perfilandonos a una

entrega recepcion
en tiempo y forma,

Por su parte mi hija

absorbiendo las
tareas de direccion

y yo como sucedido

tratando de vaciar
mi experiencia y
conocimientos a los
hijos. En la
transmision de la
propiedad, ya
tenemos un
protocolo hecho.
Solo falta asentarlo
en una escritura de
la propiedad. En la
transmisién del
liderazgo me
gustaria que
habiendo dejado la
empresa siga
participando, pero
solo a nivel de
consulta
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area, y por €j.
Transmision de
gobierno, de la
propiedad, pero q
ya que lo
aterrizamos y
platicas del tema y
que en el momento
sino le rascas a la
herida, se hace una
bola de nieve q
después hace que
explotes hacia tus
hnos., o tu papa en
cuanto al dinero, al
testamento, en
cuanto a la admon.
Yo siento q estos
temas nos van
ayudando a
desmembrar lo q
podria llegar a ser
un problema. Ha
sido en mi caso
retador, como
siendo el sucesor,
es un reto, pues la
vida cambia y al
cambiar cambia
toda la economia,
la empresa, la
pandemia, todo.
Creo g mientras
mas informacion
tengamos eso nos
ayuda a tener el
temple y la
comunicacion para
tomar mejores
decisiones. Yo
intuyo que nos
queremos, que
estamos en
sintonia, yo intuyo
g tenemos la
misma mision y
vision, y que la
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sucesion yo la
llevo, pero a la hora
de plantearlo y
conocer cOmo se
siente y como
piensa la otra
persona en eso nos
ha ayudado mucho
la transmision de la
gestion y del
liderazgo. En libro
suena bonito, he
tenido muchos
cursos y
diplomados, pero a
la hora de llevarlo a
la practica. Es
diferente. Pues uno
tiene mas
habilidades para
tomar decisiones
rapidas, otro no
tanto, como es mi
caso, que soy un
poco indecisa. Al
estar juntos
tomamos mejor
decision. En la
transmisién del
liderazgo por ej.
Para q no suene
como una novela.
Mi papa es con
personalidad fuerte
y fue un reto para
€l el abordar como
queriamos que
fuera y como nos
hacia sentir su
forma de liderazgo.
Como a veces
arrasaba con su
forma de liderazgo
respecto de la
forma de liderazgo
que va teniendo
cada uno, tal vez
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asi fue aqui, en
otra empresa es
diferentes, fueron
varias victorias que
nos llevaron a
podernos entender,
poder llevarnos.
Porque a veces no
estas de acuerdo
con ellos, pero no
es asi, no estoy de
acuerdo, pero
apoyo tu idea
porque son 3
contra mi, y de
corazoén, no solo
porque tengo q
cumplir. Dentro de
estos temas. Han
sido de mucha
ayuda para hacer la
sucesion no mas
simple, si mas
retadora, mas
disfrutable. El que
te pones retos y
tienes metas, y que
todo ello nos ha
ayudado a fluir
mejor.
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Fecha de
entrevista: 23
noviembre 2021

de
23

Fecha
entrevista:
noviembre 2021

de
23

Fecha
entrevista:
noviembre 2021

de
23

Fecha
entrevista:
noviembre 2021

De todos los
modulos me quedo
con algo de cada
uno. Han sido
pilares para el plan
de sucesion.
Tenemos varios
puntos que
tocamos y fue lo
mejor para la
empresa. Tuvimos
un plan de
comunicacion muy
importante donde
cada uno plasmo lo
que piensa sobre la
empresa, sobre su
vida personal, lo
cual ayudo mucho
a entendernos.
Donde tocamos
muchos temas:
gobierno. Lo mas
importante es la
empresa. Todo
esto es una
innovacion que
ayuda a seguir
creciendo y no
estancarnos para
dirigirnos a un
rumbo muy bueno
para todos los
asociados.

Yo pienso que es
una herramienta
indispensable. No
es como que te va
a ayudar, no. Es
indispensable y
fundamental esto q
vivimos nosotros.
Para vivir esta
sucesion como la
hemos vivido. No
es algo sencillo
como un tema, un
Curso o un
diplomado. Es y
esta siendo
fundamental para la
transicion que
estamos haciendo.
Ha sido oro molido,
nos ha llevado a
donde tenemos q
estar. Oro molido a
corto plazo al
momento de tomar
decisiones porque
la turbulencia te
lleva a situaciones
desagradables por
ej. Con la gente de
confianza q
tuvimos. Al final de
cuentas, ese
temple que ya
teniamos cuajado
nos ayudd a pasar
€so0s problemas,
pensamos de modo
muy similar. De
momento me sacan
un problema y ya
se como va a
responder mi hno.

Mi comentario es
personal hacia ti.
Doy gracias a Dios
y a mi hermana,
por haber buscado
este apoyo, ya que
nos has ayudado a
hacer mejor las
cosas para que
funcionen y siga la
empresa para
fututas
generaciones.
Gracias por tu
profesionalismo,
paciencia y
entrega. Nos diste
la confianza para
tocar puntos muy
personales y
sensibles para
resolver y guiarnos
en este camino.

Indiscutiblemente
estos 5 modulos q
hemos visto nos
han llevado a
entender con
claridad el rumbo al
que debemos ir. Yo
estaba renuente
porque soy
tradicionalista. Y lo
g hice lo hice como
Dios me da
entender. Pero a la
hora de entender q
es necesario
profesionalizar y
aceptar los
cambios, sobre
todo en la cuestion
tecnologica que me
cuesta mucho
trabajo. Estoy
dispuesto a estar
abierto y he visto
los resultados que
se han dado. Esto
no solo ha ayudado
a q la empresa siga
un rumbo ético y
prometedor.
También la union
de la familia que he
podido entender q
es la parte medular
de esto. Antes yo
entendia que la
familia era hasta un
mal necesario y
tenian que
alinearse a las
politicas de la
Empresa, que eran
solo mias. He
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o mi hna., entonces
al estar tan en
comunicacion con
juntas y en
proceso, nos ayuda
a saber como
solucionamos al
estar mas inmersos
y unidos, en forma
familiar académica
y empresarial. Este
proceso no es
necesario, sino
fundamental. Ha
marcado la
diferencia no como
yo la tenia en mi
mente sino de otra
manera.
determinante para
vivir una sucesion
plena, como
deberia de ser,
como dicen los
libros. Ha sido
necesaria y basica
para la empresa
que queremos.
Emocional y
académicamente
con los retos que
vienen dia a dia, es
una excelente base
y oro molido

entendido que la
familia es lo mas
importante y si la
familia no esta bien
de acuerdo y no
hay convivencia, va
a ser un caos.
Creoyo que es la
riqueza mas grande
g he podido
aprender de toda
esta ensefanza. La
parte medular es la
familia, lo demas se
da por afiadidura.
Gracias
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