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RESUMEN EJECUTIVO

Este trabajo de investigacion determina cOmo se preparan las empresas familiares
dedicadas al asesoramiento financiero inscritas en la Asociacion de Gerentes de

Guatemala frente a un futuro proceso de sucesion.

La informacion fue recopilada a través de dos cuestionarios, uno de ellos dirigido a los
socios fundadores o futuro sucedido, y el segundo, dirigido a familiares involucrados o
posibles sucesores de las empresas investigadas, con el propdsito de conocer la

percepcion gque tienen estas personas frente a un proceso de sucesion familiar.

Del analisis e interpretacion de gréaficos tipo pie se concluyé que las empresas
familiares dedicadas al asesoramiento financiero no estan preparadas de manera
formal para una futura sucesion generacional. Entre los aspectos mas importantes se

destaca la poca documentacion y la centralizacion de poderes dentro de la empresa.

Se recomienda para toda empresa familiar que establezca politicas formales de
sucesién, documentarlas y elaborar un manual para que los futuros sucesores sepan
qgue hacer si se presenta la determinada situacion. Es importante realizar evaluaciones
de competencias y apoyarse en un asesor externo especialista en el tema o al menos

documentarse sobre el tema.
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INTRODUCCION

La empresa familiar es parte vital de la economia de los paises latinoamericanos y su
expectativa de vida es la mitad en comparacion a las empresas no familiares. Podemos
decir que la vida prolongada no es caracteristica de las empresas familiares ya que solo
un tercio de las empresas de propiedad familiar pasa a una segunda generacion y que
tan s6lo quince por ciento llegar a una tercera generacion. Son cifras alarmantes que
denotan una debilidad al momento de realizar el proceso de sucesion a la siguiente
generacion. Dichos nimeros no son ajenos a las empresas guatemaltecas y deben ser

tomadas en serio si es que se piensa en heredar el negocio familiar.

La complejidad aumenta mientras mas actores se involucran en las decisiones del
negocio familiar, como lo son los hijos, sobrinos, nietos, incluyendo familiares politicos.
Es importante establecer un protocolo familiar que sirva como guia en temas que
relacionen a la familia y empresa. La sucesion es uno los desafios mas grandes que los
empresarios enfrentan al momento de querer heredar su proyecto familiar y existen
muchos factores a tomar en cuenta. Sin una correcta ejecucion, el negocio tiene mayor

riesgo de no pasar a la siguiente generacion.

Las empresas de asesoramiento financiero independientes (EAFI) son aquellas
personas naturales o juridicas dedicadas exclusivamente a prestar servicios de
asesoramiento en materia de inversion, es decir, recomendaciones personalizadas a
empresas sobre estructura del capital, estrategias de inversién, asi como

asesoramiento en temas relacionados a fusiones y adquisiciones.

Lo anterior da origen a esta investigacién de tipo descriptivo, que tiene como objetivo
investigar la situacion actual de las empresas familiares dedicadas al asesoramiento
financiero inscritas en la Asociacion de Gerentes de Guatemala, frente a los desafios de
una sucesion generacional; para el trabajo de campo se toma como sujetos de estudio
a los socios fundadores o futuro sucedido y familiares involucrados de dichas

empresas.



La informacion fue recopilada a través de dos cuestionarios, (anexo 4) dirigido a los
socios fundadores o futuro sucedido de las empresas seleccionadas, y (anexo 5)
dirigido a familiares involucrados o posibles sucesores de las nueve empresas
familiares investigadas. Los resultados fueron tabulados y para la interpretacion de la
informacion obtenida se elaboraron tablas y gréficos tipo pie, con lo que se procedio a

realizar el analisis respectivo.

Con base en el andlisis e interpretacion de los datos se concluy6 que la preparacion de
las empresas familiares estudiadas, frente a un futuro proceso de sucesion, carece de
planeacién y presenta aspectos que podrian mejorarse, entre ellos la documentacién de
procesos administrativos. Por lo anterior se recomienda a los gerentes de las empresas
investigadas, definir politicas de sucesion en un protocolo familiar, descentralizar el
control de la propiedad hacia los miembros de la familia, establecer algin 6érgano
regulador conformado por familiares, que apoyen en las decisiones y solicitar

asesoramiento con un experto en el tema para preparar un traspaso de poder exitoso.

Adicional a lo mencionado se descubrié que a pesar de existir un claro machismo en las
empresas familiares, la mujer estd siendo protagonista del cambio cultural y se
involucra mas en detalles empresariales que en épocas pasadas. Hoy en dia los
directores son mayormente hombres, pero el estudio revelé que los futuros sucesores

para la siguiente generacién son mayormente mujeres.



|. MARCO DE REFERENCIA

1.1 Marco Contextual
1.1.1 Antecedentes
Resefia histérica de las empresas financieras

Con el fin de profundizar en el tema objeto de analisis, se tuvo a la vista algunos

estudios previos relacionados con el mismo, los cuales se incluyen seguidamente:

Montero (2005) relata que en un principio las finanzas se conocian como economia
empresarial, lo que en la actualidad se define como microeconomia, que a su vez es
parte de la ciencia econdmica dedicada al estudio de las unidades econdmicas
fundamentales, los mercados y precios, asi como el comportamiento de los

participantes.

Por otra parte Besley (2001) expone que fue hasta principios de la década de 1900
cuando se consideré6 como un campo de estudio independiente relacionandola nada
mas con los aspectos legales de fusiones, formacién de nuevas empresas y aspectos
de procedimiento de los mercados de capitales.

A partir de ahi Martinez (2010) explica la evoluciéon de las finanzas, marcada por varios
sucesos significativos. En referencia a lo anterior, el autor describe que durante los
afos veinte del siglo XX, la tecnologia y las nuevas industrias provocaron la necesidad
de adquirir mayor cantidad de fondos, impulsando el estudio de las finanzas hacia la
liquidez y el financiamiento de las empresas. La atencibn se centra en el

funcionamiento externo mas que en la administracion interna.

Segun el citado autor, en los afios de depresion observada en los afios treinta, los
grandes fracasos de negocios obligaron a enfocar el estudio de las finanzas en
aspectos defensivos, de liquidez corporativa, las quiebras y reorganizaciones. En esa
misma época surgié una demanda rigurosa por regulaciones, las cuales incrementaron

la informacién financiera que las empresas debian dar a conocer. Durante los afios



cuarenta, las finanzas mantuvieron su enfoque tradicional y se analizaba la empresa

desde un punto de vista externo a la misma.

Martinez agrega que fue hasta mediados de los afios cincuenta cuando adquirié
importancia el presupuesto de capital y las consideraciones relacionadas con el mismo.
Surgen nuevas técnicas para medir y seleccionar los proyectos lo que logra una
distribucion eficiente del capital dentro de la empresa. A partir de aqui los sistemas
complejos de informacion aplicados a las finanzas posibilitaron un mejor analisis
financiero. La era electronica afecté positivamente a las empresas para realizar varias
operaciones como el pago de cuentas, la cobranza y transferencia de efectivo, entre

otras.

De acuerdo con el autor en referencia, en los afios noventa las finanzas se convirtieron
en parte vitales y estratégicas de las organizaciones y el gerente financiero pasa a
convertirse en parte activa de la generacién de la riqueza; también se origina la
globalizacion de las finanzas, lo que provoca que el administrador financiero deba
buscar el mejor precio de las fronteras nacionales a menudo con divisas y en mercados

internacionales.

Por altimo, agrega que en la actualidad, la globalizacion, los avances tecnologicos y las
regulaciones gubernamentales han abierto las oportunidades financieras para las
empresas. El area de las finanzas se focaliza en analizar y planear las actividades
relacionadas con la administracién de recursos de modo que sirvan para controlar y

optimizar la estructura econémica de organizaciones tanto publicas como privadas.

Estudios relacionados con el proceso de sucesion

En el estudio “Problemas que enfrentan en la sucesion del poder las pymes familiares
dedicadas a la produccién avicola, agremiadas a la Anavi”, Tobar (2009), defini6 como
objetivo conocer las dificultades que presentan las empresas avicolas en Guatemala al

momento de la sucesidn a la siguiente generacion. El investigador realizdé un estudio



descriptivo utilizando como instrumento un cuestionario de preguntas dicotbmicas que

aplicé a 26 gerentes propietarios.

Con base en los resultados, el autor concluyd que las empresas familiares
guatemaltecas de la industria avicola no poseen un plan de sucesion establecido
formalmente, que asegure la continuidad de los procesos administrativos asi como las
capacidades gerenciales necesarias. Recomendd desarrollar un plan de sucesion del
poder que muestre la ruta a seguir durante el proceso, que sea gestionado por un

profesional ajeno a la empresa para propiciar la imparcialidad de los acuerdos.

El citado estudio se relaciona con el presente, puesto que demuestra la importancia de
contar con una planificacion formalmente establecida que oriente el proceso de

sucesion; pues la ausencia del mismo incide en el éxito o fracaso de las empresas.

Por otra parte Moscoso (2007) llevé a cabo un estudio con el titulo “Plan de Sucesion
para la empresa industrial Tucson usando un Modelo de Competencias” con la finalidad
de definir y disefiar un plan de sucesién para la empresa Tucson en Quito Ecuador,
basandose en el desarrollo de las competencias gerenciales. Realizé un estudio
descriptivo utilizando como instrumento una guia de entrevista a 4 gerentes para

identificar competencias necesarias para el puesto directivo.

Al respecto Moscoso concluyd que la permanencia del negocio en el tiempo es un
factor importante para los emprendedores, por lo que la utilizacibn de un plan de
sucesion es un tema critico en la planeacion y estrategia a largo plazo. Por ello
recomend6 a la empresa Tucson concentrarse en direccionar los esfuerzos en el
desarrollo del personal interno de alto potencial, hacia los objetivos de crecimiento
organizacional, a través de la retroalimentacion y empoderamiento, para que sean éstos

guienes gestionen su propio desarrollo.

El estudio anterior se relaciona con ésta investigacion, debido a que expone al proceso

de sucesion como factor importante de la transicion de un negocio en el tiempo,



basandose en las competencias que debe poseer el nuevo sucesor en la jerarquia

empresarial.

En éste orden de ideas, Flores (2008) en el estudio titulado “La competitividad de las
empresas familiares en el sector textil en Tijuana, B.C.”, definio como objetivo conocer
si el propietario de la empresa textil cuenta con un plan de sucesion en el que designe a
alguno de sus hijos u otro miembro de la familia. Para ello realiz6 un estudio descriptivo
utilizando como instrumento un cuestionario con 15 preguntas cerradas aplicado a 57
propietarios de empresas familiares del sector textil de la Camara Nacional de la
Industria de Transformacion (Canacintra) delegacion Tijuana, en Baja California.

En conclusién al estudio en referencia, Flores manifest6 de que a pesar de que la
industria textil se encuentra bajo un favorecido desarrollo, los duefios de estas
empresas no tienen definida la continuidad del sucesor en la empresa, no obstante,
varios empresarios ya superan los 60 afios de edad y estan conscientes de los
problemas que enfrentarian las empresas frente a su fallecimiento, e incluso consideran
que podrian cerrar o quebrar por falta de un plan de sucesién familiar. El autor citado
recomienda a los propietarios de las empresas familiares del sector textil, asegurar que
los miembros de sus familias se acerquen lo mas pronto posible a sus empresas para

gue las conozcan y evallen si desean participar o no.

1.1.2 Empresa

Berges (2009) explica que la empresa es una unidad econémica de produccion. Una
organizacibn que combina los factores de produccion y distribucion de bienes
econdémicos para atender la demanda del mercado con el fin de obtener un maximo

beneficio posible.

El concepto anterior permite obtener una definicibn general sobre las empresas. Una
empresa es una institucion creada con el objetivo de maximizar sus beneficios a partir

de recursos escasos Yy su eficiente aplicacion.



1.1.3 Clasificacion de las Empresas

Existen varias definiciones para la clasificacion de las empresas en Guatemala. La
definicion oficial se encuentra en el Acuerdo Gubernativo 178-2001 para el
Viceministerio de Desarrollo de la microempresa, pequefia y mediana empresa en
Guatemala donde se clasifica a las micro, pequefias y medianas empresas en la region

de Guatemala.

Segun el acuerdo anterior la clasificacion de las empresas en Guatemala se puede

definir por el nUumero de empleados:

Tabla # 01
Clasificacion de las Empresas
# ESTRATO NO. DE TRABAJADORES
01 Micro 1-10
02 Pequeia 11-25
03 Mediana 26-60
04 Grande + 60

Fuente: Acuerdo Gubernativo 178-2001 de la Republica de Guatemala

1.1.4 Empresas de asesoramiento financiero

En referencia a Bahillo (2010), las empresas de asesoramiento financiero
independientes (EAFI) son aquellas personas naturales o juridicas dedicadas
exclusivamente a prestar servicios de asesoramiento en materia de inversion, es decir,
recomendaciones personalizadas a empresas sobre estructura del capital, estrategias
de inversibn, asi como asesoramiento en temas relacionados a fusiones vy

adquisiciones.

De igual manera el autor citado detalla que las empresas de asesoramiento financiero

pueden prestar los siguientes servicios:



e Asesoramiento en materia de inversion, que son basicamente recomendaciones
personalizadas de servicios de inversion a un cliente con respecto a una 0 mas

operaciones relativas a instrumentos financieros.

e Asesoramiento sobre estructura de capital, estrategias fiscales asi como el
asesoramiento y demas servicios en relacion a fusiones y adquisiciones de

patrimonios como lo son las empresas.

e Elaboracion de informes de inversiones y andlisis financiero, ademas de otras
formas de recomendacion general relacionado a operaciones sobre instrumentos

financieros.

1.1.5 Empresas de asesoramiento financiero en Guatemala

De acuerdo con Estrada (entrevista personal, 12 de septiembre de 2011) la situacion de
las empresas de asesoramiento financiero no varia mucho en cuanto a los servicios
prestados en el territorio nacional o extranjero. Debido a la globalizacion y a la
naturaleza de la ciencia, las finanzas se manejan de la misma forma, exceptuando

claro, las cuestiones legales y fiscales de cada pais.

Estrada (2011) manifiesta que en Guatemala muchos profesionales y empresas se
aventuran a negociar con firmas internacionales que prestan estos servicios, de las
cuales menciona a PriceWaterHouseCooper, Ernst&Young, Moore&Stephens, entre
otras. Afiade que en el pais existen firmas de auditoria e incluso bancos que

proporcionan asesorias financieras de acuerdo a solicitud de los clientes.

a) Servicios mas utilizados

Segun Estrada (2011), los servicios que prestan las firmas de asesoria financiera en

Guatemala son varios, entre los mas importantes menciona:



e Auditoria

En referencia al autor citado, el auditor es contratado por las empresas para hacer una
evaluacion de los estados financieros y velar que las empresas estén cumpliendo con
los principios de contabilidad y normas internacionales de informacion financiera (NIIF).
De no estar cumpliendo con estas normas el auditor no puede emitir opinion limpia en
su informe de auditoria. Todos los auditores deben estar colegiados (Colegio de

Contadores Publicos y Auditores) para poder prestar sus servicios en el pais.

De acuerdo con Estupifian (2004) la auditoria financiera tiene como objetivo la revision
o examen de los estados financieros basicos por parte de un autor distinto del que
preparé la informacion contable y del usuario, con el objetivo de establecer su
razonabilidad, dando a conocer los resultados de su examen mediante un dictamen u

opinion, a fin de aumentar la utilidad que la informacion posee.

e Diagnoéstico financiero

Para Estrada (2011) el diagndstico financiero es basicamente una revisién general de
un proyecto o entidad para la toma de decisiones. El diagnéstico puede solicitarse
derivado de una reforma fiscal o nueva oportunidad de negocio, y en base a las
conclusiones de los estados financieros, evaluar la posibilidad de inversién, reducir la

exposicion al riesgo u optimizar el gasto en impuestos.

Aguiar (2006) lo describe como la formulacion de una opinidon experta acerca de la
situacion econdmica y financiera de una empresa. Para ello se requiere contar con la
informacion necesaria, la cual se encuentra en los estados financieros y de un método

orientado a los objetivos financieros, de rentabilidad y solvencia.



e Estrategias fiscales

De acuerdo con Estrada (2011) todas las empresas deben asegurarse de que estan
preparados para operar ante cambios fiscales. La preparacién de una estrategia fiscal
es evaluar la situacion actual, para estar de acuerdo a lo que requiere el fisco. Lo
anterior implica cambio de forma o cambios de fondo en la preparacién de impuestos.
La empresa no puede estar escéptica al cambio, ya que la innovacién es parte

importante del negocio o proyecto.

Para Haime (2010), establecer las estrategias fiscales sirve para ejercer un manejo
eficiente de las obligaciones fiscales y aprovechar las posibles ventajas e incentivos de

la materia.

e Evaluacién de proyectos

Estrada (2011) explica que este servicio se contrata a solicitud de las empresas que
estan haciendo nuevos negocios 0 que estan haciendo innovaciones en empresas que
ya estan en operacion. Una evaluacién se realiza para definir las nuevas estrategias de
negocio que les permita buenas decisiones, minimizando riesgos y asegurando el

retorno de su inversion.

Sapag (2005) explica que la evaluacién de proyectos se entiende como un instrumento
financiero que provee informacion a quien debe tomar decisiones de inversion. Dentro
del mismo andlisis se debe tomar en consideracién una serie de variables politicas,

sociales, estratégicas y éticas.
e Evaluacién del retorno de lainversion
Segun Pulliam (2007) el Retorno Sobre la Inversion o ROI (por sus siglas en inglés) es

la medida de responsabilidad que responde a la siguiente pregunta: ¢Se produce

rentabilidad financiera por invertir en un programa, proceso, iniciativa o solucién de
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mejora de rendimiento? Es un indicador o indice financiero, por lo que se traduce como

la comparacién de los ingresos con la inversion inicial.

De acuerdo a Stoel (2007) el ROI es el beneficio obtenido de una inversion en relacion
con los costos de la misma, expresado como un porcentaje. Los gerentes se basan en
éste indice para la toma de decisiones. De manera que los gerentes, basados en el
calculo del ROI pueden evaluar el beneficio que obtienen por el sacrificio financiero que

realizan. Es por eso que es preferible calcular el ROI en términos de dinero.

b) Tipos de clientes

Estrada (2011) explica que el tipo de clientes que demandan los servicios de una
empresa de asesoramiento financiero en Guatemala son medianas y grandes
empresas, negocios, sociedades y personas individuales que desean emprender
proyectos, realizar futuras inversiones, fusiones, adquisiciones, entre otras. De igual
forma los clientes no se limitan por ser locales o regionales, ni tampoco se cierran a un

tipo especifico de industria.

c) Estructura tipica

La estructura tipica de una empresa de asesoramiento financiero en Guatemala se

puede describir de la siguiente forma:
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Grafica# 01
Organigrama de la estructura tipica de una empresa de
Asesoramiento Financiero en Guatemala

Junta Directiva

B

Gerente General
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Asesor Fiscal

Mercadeo y
= Auditoria Nuevos
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Evaluacién de

= Contabilidad
Proyectos

= Informatica

Recursos
Humanos

Fuente: Estrada (2012)

d) Funciones de cada puesto

De acuerdo con el organigrama anterior Estrada (entrevista personal, 30 de agosto de
2012) define las funciones de cada puesto dentro de la estructura tipica de una

empresa de asesoramiento financiero en Guatemala.

e Gerente General
El gerente general es el encargado de velar por el cumplimiento de los objetivos
generales y especificos de la empresa frente a la junta directiva, socios 0 accionistas.

Coordina estrategias para el cumplimiento de metas y optimizacion de procesos.
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e Asesor Fiscal
El trabajo del asesor fiscal es estar actualizado sobre todo lo que comprende la materia
fiscal del pais, conocer las regulaciones y estar al tanto de todas las reformas fiscales.
Debe saber bajo qué regimenes operan las empresas para poder hacer
recomendaciones. Estudia el caso junto con el gerente de proyectos y da su dictamen
sobre qué régimen fiscal le conviene a cada nuevo proyecto, que sea Optimo para

aprovechar todas las oportunidades y optimizar recursos en materia de impuestos.

e Asesor Legal
En base al autor mencionado las funciones del asesor legal, como el responsable de la
correcta formacion de las empresas bajo los estatutos legales del pais. Los nuevos
empresarios son asesorados dependiendo de la naturaleza de la empresa y
proporciona informacion importante que debe cumplir el proyecto dentro de la

legislacion nacional.

e Gerente Financiero y Administrativo
Tiene a su cargo todo lo que son las operaciones de la empresa. Se asegura de tener
flujo de efectivo para pago de planilla, pago de impuestos y se encarga de que la
empresa posea todas sus patentes. Controla y monitorea toda la infraestructura de

servicios de la empresa de manera interna.

e Gerente de proyectos de inversion
Segun el autor mencionado el gerente de proyectos de inversion es parte clave del
modelo de negocio ya que apoya de manera directa al gerente general en la asesoria
de clientes. Debe ser una persona con habilidades de negociacién, que posea amplio
conocimiento y experiencia sobre la situacion politica, social y econémica del pais.
Entiende la necesidad y en base a la experiencia, ayuda a las empresas a invertir

sabiamente en el pais o la region.
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e Mercadeo y Nuevos negocios
Es el equipo responsable de investigar nuevos mercados, desarrollar e implementar las
estrategias necesarias para alcanzar los objetivos de la empresa. Son los encargados
de alimentar la cartera de clientes potenciales e investigar sobre tendencias.

e Evaluacion de Proyectos
El autor antes mencionado, describe al departamento de evaluacion de proyectos como
el equipo responsable de ejecutar los estudios de proyectos y determinar en base a la
informacion interna, si el proyecto es rentable o no, si es el momento correcto para

ponerlo en marcha o no.

e Auditoria
Verifica el cumplimiento de todos los controles internos de la empresa. Revisa que las
empresas estén pagando impuestos de forma adecuada, realiza inventarios
dependiendo de la naturaleza del negocio, se aseguran que las empresas cumplan a
cabalidad las Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) y principios de

contabilidad para que no tenga problemas de corrupcion interno.

e Contabilidad
En referencia al autor mencionado, contabilidad se encarga de registrar todas las
compras y ventas, controla las cuentas por cobrar, inventarios y activos fijos de la
empresa. Tiene mucha responsabilidad sobre la operacion diaria de la empresa. Es el
responsable de monitorear que todas las actividades realizadas durante el dia estén en
orden y registradas en los libros. En base a la informacion proporcionada por
contabilidad se toman decisiones a corto y largo plazo.

e Recursos Humanos
El departamento de recursos humanos forma parte importante a la hora del proceso de
contratacion, capacitacion e induccion del personal interno de la empresa. Se encarga
de investigar y ejecutar estrategias de clima laboral, asi como evaluaciones de

desempeiio
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e Informatica
El departamento de informatica se asegura que toda la infraestructura de sistemas de la
empresa esté funcionando y no haya problemas de integraciéon de informacion. Se
encarga de que no exista pérdida de control interno de informacién, para que sin
importar donde se encuentre la empresa, pueda atender de manera normal y eficiente

las necesidades que se presenten.

e) Asociacion de Gerentes de Guatemala

La Asociacion de Gerentes de Guatemala (AGG) es una asociacién sin fines de lucro,
no politica, no gremial, con personeria juridica aprobada por Acuerdo Gubernativo del
Presidente de la Republica de Guatemala de fecha 13 de octubre de 1959. El objetivo
principal de la AGG es promover el mejoramiento de las empresas, el desarrollo de la
economia nacional y la elevacion de los niveles de vida, por medio de la aplicacion de
los principios gerenciales y administracion cientifica. La AGG ha capacitado a mas de
200,000 personas en distintas areas de desarrollo gerencial. Actualmente cuenta con

una membresia de 2,000 asociados provenientes de empresas en la region.

La AGG esta conforma actualmente de varios gerentes que se agremian pagando una
membresia y recibiendo a cambio una serie de beneficios como acceso a congresos,
conferencias y capacitacion en diferentes areas empresariales. Adicionalmente reciben
publicaciones e informes especiales como el directorio de las Paginas Gerenciales con

informacion y contacto de los socios de la institucion.

15



1.2 Marco Tebérico

En la presente investigacion se tiene como elemento de estudio el proceso de sucesion,
por lo cual se presentan conceptos y definiciones de las teorias relevantes relacionadas

con el tema.

1.2.1 Empresa Familiar

Segun Urey (2007) existen malentendidos sobre el concepto y suele asociarse a
empresas pequefas y poco profesionales, pero en realidad lo que las define no es su
tamafio ni la calidad de su gestion, sino el hecho de que la propiedad y la direccion
estén en manos de uno o mas miembros de un grupo familiar y que exista intencion de

que la empresa siga en propiedad de la misma familia.

Al respecto Neubauer (2003) establece algunas caracteristicas presentes en las

empresas familiares:

e El porcentaje de participacion del capital es poseido por una familia

e La familia propietaria desempefia funciones ejecutivas en la empresa

e EXxistencia de ejecutivos o empleados no pertenecientes a la familia

e Intencibn de mantener la participacion de la familia en la empresa por varias

generaciones

Pérez-Fandén (2005) define a las empresas familiares como organizaciones que
pertenecen a una sola persona o varias de ellas, en cuyo caso forman un grupo familiar
0 de parentesco y que, en ambos casos, tienen intervencion principal en la direccion de

las mismas.

Las empresas familiares, hoy en dia, forman parte muy importantes en la economia y

llegan a ser un gran porcentaje en paises como Guatemala y el resto de Latinoamérica.
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La etapa inicial de una empresa familiar siempre es la mas dificil y es la etapa donde
muchos negocios fracasan. En Estados Unidos el 40% de las empresas familiares
desaparecen a los 5 afios y en Latinoamérica las cifras son muy parecidas. En Chile, el
50% de las empresas familiares desaparecen en el mismo lapso de tiempo. (Martinez,
2011)

Producto de las definiciones anteriores se concluye que la empresa familiar es una
organizacion donde sus acciones estan repartidas dentro de un grupo familiar
identificable y en las que los puestos directivos estan ocupados por los mismos
integrantes. Son empresas que enfrentan retos diferentes y su expectativa de vida es

corta en comparacion a las empresas no familiares.

1.2.2 Propiedad Familiar

Gersick (1997) retoma el modelo ya conocido sobre los tres circulos de la empresa
familiar formulado por Tagiuri y Davis en el afio 1982 donde se define a la empresa
familiar a partir de la interaccion entre tres sistemas: familia, empresa y propiedad. El
entrelazamiento de estos tres sistemas forman subconjuntos que a su vez explican los

roles que pueden existir dentro de las relaciones.

Grafica # 02
Modelo de los 3 circulos de la empresa familiar

2
Propiedad

A

Fuente: Gersick (1997).
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De acuerdo con Luna (2008) el gréafico anterior puede ser definido de la siguiente forma:
1. En el circulo Familiar se encuentran todos los miembros de la empresa familiar.
2. El circulo Propiedad, determina quiénes son los duefios de acciones en la
empresa.
3. En el circulo Empresa, comprende a las personas que laboran en la empresa.

Los subconjuntos segun el modelo establecen condiciones especiales para los que
integran la relacién. En el caso de un propietario familiar pero empleado, corresponde al
subconjunto 4. Cuando existe un propietario no familiar pero que labora en la empresa,
corresponde al subconjunto 5. En el caso de un familiar no propietario que al mismo
tiempo es empleado, corresponde al subconjunto 6 y para el familiar propietario que a

su vez labora en la empresa corresponde al subconjunto 7.

1.2.3 Protocolo familiar

Fernandez (2013) define al protocolo familiar como el documento que establece los
lineamientos en torno a los asuntos empresariales que le competen a la familia. Es un
reglamento que debe darse a conocer a todos los familiares donde se expresan las
cuestiones fundamentales de la familia y o que se espera de todos los integrantes de la

misma.

Es el documento que integra todas las politicas exhaustivas donde se definen los roles,
la composicion y las funciones de las instituciones de gobierno familiar. Dentro del
mismo se establecen los derechos y obligaciones de los familiares que participaran de
los recursos, en especial con las empresas en que se han invertido. (Corporacion

Financiera International, 2010).

Costa (2013) definen al protocolo familiar, no como un documento, sino como un
proceso de comunicacion reflexivo que se lleva a cabo entre todos los miembros de la

familia para determinar su postura respecto a la empresa.
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En base a lo anterior se puede definir al protocolo familiar como un documento,
resultado de un proceso comunicativo, que establecen las normas, roles, derechos y
obligaciones de los familiares frente asuntos empresariales. El protocolo familiar no
debe ser visto como un reglamento que contiene restricciones y sanciones, sino como
una guia familiar frente a varios temas que relacionen a la misma con la empresa. El
protocolo puede iniciar de manera sencilla y practica, para luego ser actualizado

conforme el tiempo.

Debe ser una comunicacion abierta con los involucrados sobre temas importantes,
donde se aporte valor, soluciones e ideas para el futuro del negocio. Un error comun en
las empresas familiares al momento de crear el protocolo, es que lo define el gerente al
mando y restringe la actividad e ideas de los demés familiares o empleados externos,

generando asi, centralizacion de poder e informacion.

1.2.4 Pacto de accionistas

Martinez y Garcia (2010) describen el pacto de accionistas como un documento que
regula las relaciones entre los socios, firmado por todos al momento de la aportacién de
capital. Muchas veces es obviado debido a que se inicia sin inversion profesional y las
personas confian de buena fe en los demas socios, lo cual no es recomendable

independientemente que exista esa confianza.

Es un documento realizado por los accionistas de una empresa en la cual se explica
como sera la relacién entre los actuales o futuros socios. Es importante que todos los
detalles queden bien atados y que todas las reglas de juego queden muy claro. (Claver,
2013)

Segun Martinez (2010) pacto legal entre accionistas que proporciona derecho politico o
control sobre las acciones de una empresa, para aquellos familiares que quieran vender

sus acciones o parte de ellas, puedan hacerlo libremente.
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Resultado de lo anterior podemos definir al pacto de accionistas como un documento
legalmente constituido y firmado por todos los socios involucrados, en donde se

establecen las normas claras de la relacion accionaria y politica dentro de la empresa.

1.2.5 Consejo familiar

Cuando las familias llegan a ser muy numerosas, es decir, mas de veinte miembros o
varias ramas familiares, es dificil establecer un consenso entre todos y poder tomar
decisiones rapidas. Es este punto las familias crean un oOrgano de gobierno
representativo a favor de los intereses de todos los involucrados. Dicho consejo se
encarga de tomar decisiones rapidas y agilizar el canal de comunicacion entre la familia

y la empresa. (Duran, 2013)

Martinez (2010) lo describe como el ente encargado de expresar los intereses de la
familia frente a lineamientos empresariales mas grandes, como lo es el endeudamiento
familiar, riesgos, inversiones, diversificacion de los negocios, entre otros. Ademas es la
forma correcta de separar a la empresa de los problemas y conflictos que enfrenten las

familias.

En referencia a Guinjoan (2000) el consejo familiar es un grupo de miembros que
aparte de comprometer una cantidad de capital, también afiaden su capital humano,
con el fin de tratar temas importantes y especificos como el plan estratégico, plan anual,

etc.

En base a lo anterior el consejo familiar se define como un grupo de miembros guiados
a un objetivo comun, que es apoyar, comunicar y retroalimentar a la empresa sobre
temas que competen a la familia y sus negocios. Dicho érgano de gobernanza familiar
vela por los intereses de todos los involucrados y es de suma importancia al momento
en que la familia ha llegado a crecer mucho mas. Mientras mas grande la familia, los

problemas llegan a ser mas complejos.
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1.2.6 Planeacién

De acuerdo con Navajo (2009) la planeacion es una herramienta poderosa de
diagnéstico, analisis, reflexion y toma de decisiones, acerca de la situacion actual y el

camino que una organizacion debe recorrer en el futuro.

Segun Mondy (2005) es un proceso por el cual la gerencia determina los propésitos,
objetivos generales de la organizacion y la forma en que se llegara a los mismos. Para
Fernandez (2013) la planeacidn es estratégica cuando se da en un periodo de tiempo

basado en las necesidades de la organizacion.

Derivado de lo anterior la planeacion se puede definir como el proceso por el cual las
organizaciones trazan los siguientes pasos para alcanzar las metas y 15 objetivos
propuestos. Es un método sistematico que ayuda a la institucién a trazar la direccion
general de una empresa, anteponiéndose a situaciones futuras, a ser mas eficiente con

Sus recursos y como resultado genera un crecimiento econémico.

1.2.7 Planes

Borello (1994) define a los planes como documentos formales que siguen un proceso
sistematico orientado a la accién, en el que se incluyen las acciones que se deben
ejecutar por el jefe y sus colaboradores, siendo eficientes con los recursos y logrando

alcanzar los objetivos planteados.

La ausencia de planes tiene como consecuencia que los equipos o las diferentes
unidades de negocio trabajen una contra la otra, lo que impide que la organizacion

avance de manera eficiente hacia los objetivos. (Robbins 2002)
El autor citado también hace énfasis en que los planes establecen objetivos que

facilitan el control de la organizacion. Si algun miembro no esta seguro sobre los

objetivos a seguir, dificilmente sabra si lo esta haciendo correctamente.
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En referencia a lo anterior se puede definir que los planes son procesos formales y
sistematicos que tienen como resultado el planteamiento de acciones concretas para
alcanzar los objetivos establecidos por la organizacion. Sin ellos los directores y los
colaboradores no saben hacia donde dirigir sus esfuerzos y hacen que el proceso sea

ineficiente.

1.2.8 Tipos de planes

Segun Robbins (2005) existen varios tipos de planes dentro de una organizacion y se
clasifican en base a su entorno (estratégico u operativo), plazo (corto o largo),

especificidad (especifico o direccional) y frecuencia de uso (Unico o permanente).

a) Planes especificos

Son los planes que son definidos a partir de objetivos claros y puntuales. No dan
margen a interpretaciones. A pesar de ellos son dificiles de establecer debido a que

requieren un nivel de prevision muy alto, que muchas veces no existe.

b) Planes direccionales

Se originan cuando existe mucha incertidumbre sobre el futuro de la organizacion o
cambios inesperados en el mercado. Son planes flexibles que se adaptan a
lineamientos generales y permiten a los gerentes tener una direccion hacia donde ir,

pero abriendo un abanico de posibilidades.

En baso a lo anterior se puede concluir que el plan direccional debe proporcionar pauta
general para el cumplimiento de un resultado a largo plazo. Es aqui donde la sucesién
se vuelve un plan direccional ya que se ve afectada, no sélo por el tiempo, sino por los

cambios sociales y culturales que enfrenta una organizacion.
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1.2.9 Plan de sucesion

De acuerdo con Alles (2009) el proceso de sucesidn es un programa organizacional por
el cual se reconocen puestos clave, luego se identifican posibles participantes del
programa y se los evalla para, a continuacion, designar posibles sucesores de otras

personas que ocupan los mencionados puestos clave.

Segun Guinjoan (2000) un proceso de sucesion es el conjunto de actividades que
tienen lugar en el contexto empresarial y familiar durante los siguientes afios, realizadas
por los directores actuales a cargo de la empresa, que tienen como resultado, la
transicion exitosa del empresario al frente de la empresa por sucesores de la misma

familia.

Pérez (2007) establece que uno de los desafios mas relevantes que debe afrontar la
empresa familiar de cara al futuro es el controvertido camino de los cambios que se
producen en la transicién generacional alrededor del patrimonio la gestion directiva y las

relaciones familiares.

En referencia a Urey (2007) la sucesion es la prueba definitiva en la empresa familiar.
Después de haberse transformado de un negocio individual a un negocio familiar, la
continuidad se convierte en un tema preocupante. Transmitir la empresa en condiciones

rentables a la nueva generacién de lideres, es la meta que estimula al fundador.

En diversas investigaciones realizadas en todo el mundo se concluye que sélo un tercio
de las empresas familiares llega a la segunda generacion y menos del 15% llega hasta
la tercera. (Folle, 2012)

De acuerdo con Kpmg (2013) el 70% de las empresas familiares en México no llegan a
la siguiente generacion y la expectativa de vida de dichas empresas es tan solo la

mitad, comparado con las empresas no familiares.

Es aqui donde la planeacion estratégica forma parte importante ya que envuelve a la
empresa familiar dentro de un contexto de proyeccion o vision hacia el futuro. Se debe

tomar en consideracion que la sucesion no ocurre de la noche a la mafana, es un
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proceso largo que puede tomar hasta varios afios en ejecutarse y dependerd de como
el empresario se prepare para que el mismo sea exitoso y afecte en [o mas minimo a

las operaciones de la empresa.

Los conceptos anteriores permiten definir la sucesion como un proceso por el cual las
empresas realizan el traspaso de poder a la siguiente generacion, no soOlo para
mantener el hilo familiar sino para mantener la rentabilidad del negocio en el futuro.
Dicho proceso puede marcar la pauta para futuras sucesiones, anteponiéndose a
situaciones imprevistas y a cambios subitos dentro de la organizacion. Cabe afiadir que
tanto el sucesor, como el sucedido, enfrentan un cambio significativo que conlleva a
desafios, tales como la planeacion de estrategias a largo plazo, evaluacién de
competencias e incluso inconvenientes en el &mbito familiar, como resentimiento entre

hermanos y familiares politicos.

El factor mas importantes dentro del proceso es la comunicacion ya que se involucra a
todos los familares dentro del esquema empresarial y los une bajo los mismos objetivos
respecto al patrimonio. Iniciar involucrando a la familia en los temas de desiciones es
una buena practica dentro de la direccion del negocio. No significa entorpecer la
agilidad con la que se toman desiciones, sino abrir ese canal de comunicacién para que
los familiares involucrados sepan que tienen un patrimonio que hay que cuidar y que el
mismo, forma parte de su futuro. No podemos pretender que los hijos y nietos se
involucren, si no se comunica de manera clara y practica la intension de preservar en el

tiempo el negocio familiar.

Uno de los errores mas comunes del empresario es ser hermético frente a temas de
sucesion, pensando que de alguna forma se evita tocar temas delicados como la
muerte 0 sucesos inesperados. El empresario debe comunicar y transmitir
conocimientos, visidén y estrategias, para que en algiin momento la siguiente generacion
tome el liderazgo total y continue la labor comercial sin afectar las operaciones de la

misma.
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1.2.10 Etapas del plan de sucesion

En relacion a las etapas que conforman el plan de sucesion, Longenecker (2009)
explica que éste no contempla un momento especifico en la trayectoria de la familia.
Por el contrario es un proceso lento, largo, de preparacion y transicion. El proceso
puede llevar afios y a menudo decadas para ejecutarse por completo. El proceso de
sucesion en las empresas familiares se describe en etapas, que con el tiempo,

conducen a la transferencias del liderazgo a la siguiente generacion.

El mismo autor describe el proceso de sucesion familiar en cinco etapas, las cuales se

explican a continuacion:

a) Etapa previa a la empresa

b) Etapa de educacion y desarrollo personal
c) Etapa de la prueba de competencia

d) Etapa del inicio formal en la empresa

e) Etapa de declaracion de sucesion

Grafica # 03
Etapas de la sucesion en la empresa familiar

\/_Etapa de declaracion de sucesian

IV/. Etapa del inicio formal en la empresa

ll. Etapa de la prueba de competencia

Il. Etapa de educacion y desarrollo personal

|. Etapa previa a la empresa

Fuente: Longenecker (2009).
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a) Etapa previa ala empresa

De acuerdo con Longenecker (2009) es la etapa en la cual el sucesor se familiariza con
la empresa como parte de su crecimiento. El niflo acompafia a sus padres al negocio, lo
conoce y lo hace parte de su nifiez. En esta etapa no existe ninguna planeacién formal

para preparar al hijo para su ingreso.

Es la primera aproximacion y es la base para las siguientes etapas del proceso que
ocurre varios afios posteriores. En la Ultima parte de esta etapa, el nifio se relaciona
con las personas asociadas con la empresa y con el tiempo empieza a trabajar por
horas en varias areas operativas del negocio con el fin de adquirir un mejor concepto

sobre la empresa familiar.

Lo anterior permite definir la etapa previa, como el primer acercamiento del futuro
sucesor con las personas mas cercanas que posee a la empresa. La edad es clave en
el proceso, ya que mientras mas joven sea el sucesor, tendra mayor oportunidad de

absorber informacién basica y lograr una mejor integracion hacia el concepto.

b) Etapa de educacion y desarrollo personal

Longenecker (2009) explica que en esta etapa del proceso, el posible sucesor se va a
estudiar a un colegio o universidad, lo que se considera como una época para que
pueda crecer de forma intelectual, obtenga madurez personal y propicia para el
desarrollo de redes. Permite al sucesor trazar su propio rumbo, pero pensando en la
empresa familiar y sus necesidades. El énfasis en la educacion varia segin empresa y
familias, ya que en algunas los estudios formales no son necesarios pero, en otros
casos, la obtenciéon de un diploma es una condicion para hacer carrera dentro de la

organizacion.

En referencia a ésta etapa del proceso, el sucesor no solo se educa académicamente
sino que también comparte un lazo muy fuerte con la familia y la sociedad que lo rodea.

La oportunidad de crear relaciones profesionales también forma parte de una
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experiencia sélida, la cual genera competencias interpersonales y profesionales que
seran de suma importancia al momento de ser tomado en consideracion para cualquier

trabajo.

c) Etapa de la prueba de competencia

Segun Longenecker (2009) en ésta etapa existen dificultades para el sucesor, ya que
puede que se observe una percepcion de que no se encuentra a la altura de la tarea y
que disfrutan de esa posicion solo por ser de la familia. Las caracteristicas de la etapa
lo conforman las pruebas y desafios que colocan los padres para confirmar que esté
listo para el puesto. Muchos padres, incluso, presionan a los sucesores para obtener
una primera experiencia laboral fuera de la empresa antes de volver, esperando que

sus logros hablen por si mismos.

Lo anterior permite establecer que la etapa de prueba es el momento en el cual el
sucesor empieza su roce en el mercado laboral. EIl momento de prueba tampoco debe
tener un tiempo establecido dentro del proceso, ya que los desafios se dan
constantemente dentro del ambito profesional. El sucedido debe estar al tanto del

trabajo del sucesor y retroalimentar en base a resultados obtenidos por él mismo.

d) Etapa del inicio formal en la empresa

Para Longenecker (2009) la etapa inicia cuando los posibles sucesores empiezan a
trabajar tiempo completo en la empresa familiar, empezando en un peldafio debajo de
la escalera corporativa. Una de las practicas mas comunes en las empresas familiares
es gue los hijos comienzan a trabajar en varios departamentos de la empresa, con el fin
de probarse a si mismos, compartir con los empleados y aprender del negocio desde
todas las perspectivas. EI manejo de los sucesores potenciales implica conceder una

libertad razonable para que aprendan de sus errores y se enfoquen hacia las funciones
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adecuadas para sus capacidades. En esta etapa aln no es una apuesta segura en el
proceso, pero si lo mas probable.

Derivado de lo anterior, éste escalon del proceso es importante ya que empieza con el
primer contacto dentro de la organizacion familiar. Es el momento en el cual el sucedido
observa y califica al sucesor en base a sus conocimientos tedricos, competencias y
capacidades de andlisis e interpretacién de situaciones. La experiencia en cada area
del negocio le da la ventaja al sucesor ya que fortalece su habilidad de tomador de

decision.

e) Etapa de declaracion de sucesion

De acuerdo con Longenecker (2009), en ésta Ultima etapa, los posibles sucesores
obtienen el nombramiento de presidente o director general y ejercen la direccién de la
empresa, aun cuando por lo general uno de los padres esta en el trasfondo y el sucesor
no necesariamente ha dominado la complejidad de su funcién. En esta etapa el autor
sugiere establecer un plan escrito.

A partir de lo antes descrito, se puede establecer que el paso final del proceso de
sucesion cae en el traspaso oficial de mandos. A pesar de que el cambio ya fue
realizado, el sucedido no sale totalmente del plano organizacional, ya que participa
como consultor en varias de las decisiones, delegando conforme el tiempo el 100% de
las actividades gerenciales.

1.2.11 Coaching empresarial

En base a lo descrito por Gray (2010), hace 20 afios la palabra coaching solo se
conocia en el &mbito deportivo pero hoy en dia la palabra coaching denota otro tipo de
definiciones dentro del d&mbito empresarial. Segun el autor no existe una definicion

establecida pero menciona que el coaching es el arte de facilitar el buen rendimiento,
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aprendizaje y desarrollo empresarial de otro individuo con el objetivo de alcanzar metas
especificas.

De acuerdo Stout-Rostron (2014), el objetivo principal del coaching empresarial es de
generar conciencia y comportamientos adecuados para alcanzar las metas de la
empresa. Genera en el ejecutivo una mejor percepcion sobre su rol y la importancia de

su trabajo para alcanzar el éxito de la organizacion.

El coaching dentro del concepto de empresas familiares se trata de acompafar a los
familiares involucrados a que optimicen su rendimiento con buenas préacticas
gerenciales, afinar conocimientos y desarrollar todo potencial de la persona. No es una
cuestién de indicarle que hacer y a donde ir, sino mas bien es un tema de darle un
empujon en la direccion correcta e impulsar buenas practicas administrativas, para que
pueda confiar en sus conocimientos, habilidades y tomar mejores decisiones por si

mismo.

1.2.12 Formacion del sucesor

Urey (2007) describe la formacion del sucesor en empresas familiares como la etapa de
educaciéon de los hijos donde los padres deben ser neutrales mientras que los ellos
crecen, deben evitar quejarse en casa sobre problemas de la empresa y apoyarlos para

que ellos mismos encuentren el cariiio de continuar con el negocio familiar.

De acuerdo con Fernandez (2013) el aprendizaje y desarrollo de conocimientos tacticos
del sucesor antes de asumir responsabilidades directivas es considerado una fortaleza
de la empresa familiar. Los padres son los encargados de transmitir su conocimiento y

cultura empresarial para que perdure en el tiempo.

Para Longenecker (2009) Durante su infancia, los hijos pequefios acompafan a sus
padres a la oficina, inician estudios medios sabiendo que la familia posee un activo y
llegan a su etapa de madurez trabajando dentro del negocio familiar. A lo largo de su

etapa laborando dentro de la empresa, los familiares desarrollan competencias y
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conocimientos especificos sobre el manejo y administracion de la organizacién. Sin
darse cuenta, pasaron varios afios desde que se inicié formando a los sucesores y el
gerente ha estado junto a ellos transmitiendo sus conocimientos, entrenando a los

gerentes de la siguiente generacion.

Por lo tanto la formacidén es realmente una etapa a lo largo de todo el proceso de
sucesion familiar, ya que involucra tanto al gerente como a los familiares desde
temprana edad. La formacion inicia desde que existe la posibilidad de heredar el
patrimonio, formando parte vital de la sucesion. A pesar de que esta inmerso dentro del
proceso, no se trata de una capacitacion de algunas semanas. Es un proceso de
cosechar talento a lo largo de varios afios que tendrd como resultado, gerentes con

visibn empresarial, tomando en cuenta los objetivos y valores familiares.

1.2.13 Traspaso de poder

De acuerdo a Luna (2008) es la etapa de la sucesion familiar que implica la delegacion
gradual de las responsabilidades y autoridades del sucedido hacia el sucesor. Al final
de esta etapa el sucesor debera adoptar completamente las responsabilidades de la

empresa

Segun Amat (2004) consiste en la incorporacion de los miembros de la siguiente
generacion y los cambios en las relaciones de trabajo de los directivos mas antiguos
con los nuevos, haciendo que los sistemas de direccidén y reglas del juego queden

claros, se acepten y se apliquen de forma ordenada.

Vivas (2006) lo define como el proceso por el cual el sucedido deja resueltos conflictos
antes de adentrarse en la etapa del traslado. De este modo dejar al sucesor la via
expedita para que se enfrente con las dificultades propias del caso pero sin que vea
éstas aumentadas con cuestiones ajenas a €l y que podrian perjudicar el proceso de

sucesion si no quedan aclarados apropiadamente.
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Se puede definir el traspaso de poder como la etapa dentro del proceso de sucesion
donde el cambio de roles entre el sucesor y el sucedido es oficial. Las actividades y
responsabilidades con la empresa pasan a ser del sucesor. El traspaso debe ser claro

para toda la organizacion para evitar confusiones o molestias posteriores al cambio de
puestos.
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IIl. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El proceso de sucesion tiene como finalidad preparar el traspaso generacional exitoso
hacia los posibles sucesores, miembros de un grupo familiar que actualmente trabajan
dentro del negocio. Es una de la etapas mas dificiles de una empresa familiar porque
adicional a las situaciones que enfrenta una empresa normal, esta tiene que lidiar con
problemas y roces familiares que se aferran de manera directa a la direccion gerencial

de la institucion.

Dentro de este contexto se analizan las empresas de asesoramiento financiero que
estan dirigidas por consultores expertos en el area contable. Su funcién principal es
brindar apoyo a personas individuales y empresas en el area financiera, con el fin de
optimizar sus recursos econdémicos y obtener utilidades por medio de inversiones,
créditos, anteproyectos y proyectos de inversion, al aplicar calculos, modelos y métodos

matematicos.

En la investigacion preliminar efectuada para este estudio, se detectd a través del
testimonio de dos expertos en el tema: Juan Carlos Palacios (Sub Gerente y Asesor
Fiscal) y Mario Alberto Estrada (Gerente General), que las empresas familiares de
asesoria financiera en Guatemala no contemplan un proceso formal de sucesion, por lo
que podrian encontrar dificultades al momento de que la persona a cargo, por cualquier

motivo, deje de laborar.

Las posibles razones para realizar un proceso de sucesion informal son la falta de
planeacién sobre este tipo de asunto, debido a que los empresarios no lo consideran
necesario, desconocen cémo hacerlo, o que los mismos no emiten la documentacion
gue corresponde para preparar el cambio. Usualmente el gerente no comparte
informacion administrativa con nadie y se especula sobre la transicion, sin haber
definido los objetivos claros del traspaso hacia la siguiente generacion. Por

consiguiente, el posible sucesor no se prepara adecuadamente para administrar el
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negocio. Adicionalmente, las fuentes citadas afiaden que los familiares se sienten

incobmodos al hablar sobre el tema.

De continuar con las practicas anteriormente planteadas, pueden generarse divisiones
entre los hermanos y familiares que laboran en la empresa, debido a la decision de
escoger a uno sobre el otro. De igual manera la empresa podria sufrir pérdidas
monetarias ante la ausencia de una vision clara acerca de la sucesion gerencial en la
organizacion. Lo cual redundaria en un alto costo de oportunidad debido al tiempo
perdido y errores que ocasionaria un proceso de planificacién contingencial. Y en el
peor escenario, la extincion total del negocio.

Por lo antes mencionado se considera importante determinar la forma en que las
empresas familiares dedicadas al asesoramiento financiero se preparan hoy en dia para
un futuro proceso de sucesion.

La situacion anterior conlleva a formular la siguiente pregunta de investigacion:

¢,Cual es la situacion actual de las empresas familiares dedicadas al asesoramiento

financiero inscritas en la Asociacién de Gerentes de Guatemala frente un futuro proceso

de sucesion?

2.1 Objetivos

2.1.1. Objetivo general
Determinar cuél es la situacién actual de las empresas familiares dedicadas al

asesoramiento financiero inscritas en la Asociacion de Gerentes de Guatemala frente

un futuro proceso de sucesion.
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2.1.2 Objetivos especificos

e Establecer la estructura de propiedad que poseen las empresas familiares.

e Determinar si los socios fundadores ya establecieron un plan de sucesion
familiar.

e Analizar qué tipo de documentacion existe dentro de las empresas familiares
respecto al proceso de sucesion.

e Determinar si los sucesores reciben una formacion previa al traspaso de poder.

e Crear un manual de sucesion que sirva como guia basica a empresarios que

planeen heredar una empresa a la siguiente generacion.

2.2 Variable de estudio

e Plan de Sucesioén

2.2.1 Definicién conceptual

Segun Guinjoan (2000) el plan de sucesion es el conjunto de actividades que tienen
lugar en el contexto empresarial y familiar durante los siguientes afios, realizadas por
los directores actuales a cargo de la empresa, que tienen como resultado, la transicion

exitosa del empresario al frente de la empresa por sucesores de la misma familia.

2.2.2 Definicién operacional

Los planes de sucesion en las empresas familiares dedicadas a asesoramiento
financiero, son aquellos que facilitan y ayudan a la eficiente transicion generacional,
identificando los objetivos, los participantes y puestos claves para una buena

continuidad familiar y profesional.

34



2.2.3 Indicadores

e Plan de sucesién
e Propiedad (como esta conformada la empresa)
e Formacion del sucesor

e Traspaso de poder

2.3 Alcances y limitaciones

Este estudio abarcé nueve empresas familiares dedicadas a prestar servicio de
asesoramiento financiero, comprendidas en el listado de miembros de la Asociacién de

Gerentes de Guatemala.

Entre las limitantes que se presentaron en esta investigacion se menciona la poca
informacion actualizada sobre el numero exacto de empresas familiares que operan
actualmente en el territorio guatemalteco. Las escasas fuentes de informacién han sido
preparadas por organizaciones del sector privado que no la proporcionan facilmente a
quienes no sean socios. Por otra parte en Guatemala no existen publicaciones respecto

a las empresas familiares que se dediquen al asesoramiento financiero.

De igual manera, se establece como una limitante, la disponibilidad de tiempo que
ofrecen los directivos de las empresas familiares para proporcionar informacién
detallada de sus operaciones, al igual que su documentacion legal y operativa. Por lo
que se tratd de sintetizar los instrumentos o mejor posible para optimizar el tiempo de
los directivos.
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2.4 Aporte

Este estudio tiene como finalidad aportar a los propietarios y gerentes de las empresas
familiares de asesoria financiera, informacion sobre la importancia de un proceso formal

de sucesion previamente establecido para un traspaso generacional exitoso.

De igual forma busca ser de utilidad a los futuros emprendedores que tengan el deseo
de compartir un proyecto con su familia, para que puedan anticipar situaciones que se

podrian presentar y le sea factible prolongar la vida del negocio familiar.

Asimismo pretende facilitar a todos los estudiantes de la Universidad Rafael Landivar y
demas universidades en la regién, material de referencia para futuras investigaciones
relacionadas con el proceso de sucesion de empresas familiares, debido a que existe

poca informacion sobre estos temas en Guatemala.
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. METODO

La investigacion corresponde a un modelo de investigacion descriptiva cuyo objetivo,
segun Lerma (2004) consiste en describir el estado, las caracteristicas, factores y
procedimientos presentes en fendmenos y hechos que ocurren en forma natural sin
explicar las relaciones que se identifiquen. El estudio abarcé empresas familiares que
respondian a las siguientes caracteristicas: Prestan el servicio de asesoramiento
financiero, los propietarios son miembros de la AGG y se encuentran operando bajo el

mando, de al menos, la primera generacion familiar.

3.1 Sujetos

Para recabar la informacion requerida se incluyé a los sujetos que se describen a

continuacion:

3.1.1 Sujeto 1: Socio fundador (futuro sucedido)

Se refiere a los ejecutivos fundadores o integrantes familiares, encargados actualmente
de la administracion general de la empresa que presta servicios de asesoria financiera.
Adicionalmente son miembros de la primera generacion familiar o la mas antigua al
mando y en ellos recae la responsabilidad de disefiar la planeacion a largo plazo. Se
incluyeron como sujetos con el objetivo de conocer cdmo se preparan para un futuro

proceso de sucesion, formacion del posible sucesor y el traspaso generacional.

3.1.2 Sujeto 2: Familiar involucrado (posible sucesor)
Corresponde a los encargados o ejecutivos de areas clave dentro de las empresas

familiares de asesoramiento financiero investigadas. Son integrantes de, al menos, la

primera generacion familiar y los cuales ocuparian en un futuro, la posicién mas alta en
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la jerarquia empresarial. Se incluyeron como sujetos con el objetivo de conocer su

preparacién hacia el proceso de sucesion familiar y competencias gerenciales.

3.2 Universo y Muestra

Para definir el nimero de sujetos a estudiar, se realizé un censo de las empresas que
prestan servicios de asesoria financiera inscritas en el directorio de la Asociacion de
Gerentes de Guatemala edicion 2012. Debido a que no existen registros sobre el
namero exacto de empresas que prestan el servicio de asesoria financiera, se optd por
comunicarse con cada una de las mismas Yy filtrarlas para el siguiente estudio. De 200
empresas que se encontraban clasificadas bajo el rubro de “Servicios Profesionales” y
“Servicios Varios”, 153 empresas dijeron no prestar dicho servicio, mientras que 47
empresas informaron que prestan el servicio de asesoramiento financiero, son
empresas familiares, miembros de la AGG y se encuentran operando bajo el mando, de
al menos, la primera generacion. Unicamente nueve de esas empresas aceptaron
compartir informacion para esta investigacién; por lo que se aplicé el sistema de
muestreo por juicio de expertos con participacion de los sujetos incluidos en el presente
estudio que asciende a nueve empresas, seleccionados de acuerdo a las siguientes

caracteristicas:

3.2.1 Sujeto 1: Socio fundador de las empresas familiares objeto de estudio
Bajo la premisa de que cada empresa, sin importar que sea o0 no de asesoramiento

financiero, cuenta con un gerente o director general, el universo de este sujeto asciende

a 9, y dado a que la cantidad es muy reducida, se aplicé un censo.

3.2.2 Sujeto 2: Familiar involucrado objeto de estudio

Tomando como referencia que el objeto de estudio son empresas familiares, se

entrevistd a los familiares que al momento de realizar el estudio, se encontraban
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ocupando puestos gerenciales, por lo que el universo de este sujeto asciende a 9, que
fueron entrevistados en su totalidad.

3.3 Instrumentos

El instrumento utilizado en esta investigacion fue el cuestionario, dirigido a directores y
a familiares involucrados. Con el fin de recopilar la informacion necesaria para cumplir
con los objetivos de esta investigacion se realiz6 una prueba piloto a dos gerentes,
duefios de empresas familiares quienes validaron los cuestionarios. Los instrumentos

se describen a continuacion:

3.3.1 Cuestionario para socio fundador (sucedido)

Se disefid y aplicé un cuestionario dirigido al socio fundador o futuro sucedido de la
empresa familiar, que contiene 16 preguntas cerradas, buscando identificar la forma en
que las empresas se preparan para el proceso de sucesion familiar en las empresas
seleccionadas.

(Ver anexo 4)

3.3.2 Cuestionario para familiar involucrado (potencial sucesor)

Se redact6 un cuestionario que contiene 12 preguntas cerradas y 2 preguntas abiertas,
dirigidas a los familiares involucrados o futuros sucesores de la empresa familiar
dedicada al asesoramiento financiero; buscando identificar la forma en que las
empresas se preparan para el proceso de sucesion familiar en las empresas

seleccionadas (Ver anexo 5).
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3.4 Procedimiento

Para llevar a cabo la presente investigacion se realizaron los siguientes pasos:

1. Eleccion del tema a investigar.

2. Realizacién de una investigacion preliminar sobre las empresas dedicadas a
prestar servicios de asesoramiento financiero para verificar la factibilidad de
obtener informacion.

Redaccion del Marco Tedrico.
Redaccion del planteamiento del problema, objetivos, variables e indicadores.
Seleccion del método de investigacion

Seleccién de los sujetos de estudio.

N o o &~ W

Requerimiento de informacion a los gerentes generales y ejecutivos de las

empresas seleccionadas.

8. Elaboracion de cuestionarios basados en los indicadores y objetivos.

9. Validacién de los instrumentos por expertos en proceso de sucesion familiar.

10.Realizacion de prueba piloto.

11. Aplicacion de cambios convenientes en instrumentos.

12.Aplicacion de los instrumentos a los gerentes generales y familiares, via correo
electrénico, visitas a sus lugares de trabajo y telefénicamente.

13.Tabulacién de los resultados obtenidos de los diferentes instrumentos aplicados.

14.Presentacion de resultados mediante graficas y tablas.

15. Andlisis e interpretacion de la informacion obtenida.

16. Discusion de resultados, cotejando las respuestas contra el marco tedrico.

17.Elaboracién de las conclusiones en base a la discusion de resultados, buscando
alcanzar el objetivo general y especificos.

18.Redaccién de las recomendaciones para cada una de las conclusiones incluidas.

19. Presentacion del informe final.
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IV. PRESENTACION DE RESULTADOS

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en el trabajo de campo, después

de aplicar los instrumentos de esta investigacion (Anexos 4y 5).
4.1 Respuestas de Cuestionario aplicado a Socios Fundadores (Anexo #4)

Variable de estudio: Proceso de sucesion.
Indicador: Informacién general.

Tabla # 01
Sexo
Género NUmero
Masculino 6
Femenino 3
Total de respuestas 9

Fuente: Anexo 4, Pregunta 1 Base: 9 Ejecutivos Indicador:

En las empresas familiares de asesoria financiera, la mayor parte de los ejecutivos
encuestados son de sexo masculino. Esto es producto del machismo en Guatemala y

rechazo social de la mujer ejecutiva.

Indicador: Informacién general.

Tabla # 02
Edad
Edad NUumero
18 -30 2
31-49 5
50 - 60 2
61 0 mas 0
Total de respuestas 9

Fuente: Anexo 4, Pregunta 2 Base: 9 Ejecutivos

La mayor parte de los ejecutivos de empresas familiares son personas entre 31 y 49

anos de edad.
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Indicador: Informacién general.

Tabla # 03
Afos que tiene la empresa de estar trabajando
Anos NUumero
0-5 4
6-10 2
11-15 1
16 - 20 0
21-25 1
26 0 mas 1
Total de respuestas 9

Fuente: Anexo 4, Pregunta 3 Base: 9 Ejecutivos

La mayoria de las empresas encuestadas son jovenes que poseen entre 0 y 5 afios en

la industria.
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Indicador: Propiedad.

Grafica # 01
Familiar a quien se le atribuye
la creacién de la empresa

Otro*, 22%

Bisabuelo, 0%

Abuelo, 0%

Padre, 11% Usted, 67%

(*) Consiste en hermanos, primos, tios u otro familiar.
Fuente: Anexo 4, Pregunta 4 Base: 9 Ejecutivos

6 de cada 9 gerentes atribuyen la creacion de la empresa familiar a ellos mismos y
solamente 2 de cada 9 se lo atribuyen a sus padres, lo cual demuestra que pocas

empresas superan la transicion familiar.
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Indicador: Propiedad.

Grafica # 02
Generacion al mando del negocio

Tercera, 0%
Cuarta, 0%
Otro*, 0%

Segunda, 11%

Primera, 89%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 5 Base: 9 Ejecutivos

8 de cada 9 empresas familiares encuestadas, se encuentran en la primera generacion
familiar, lo que nos indica que las empresas son jévenes y no han atravesado por
ningun proceso de sucesion familiar. Lo que se refleja en inexperiencia y en falta de

documentacion.
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Indicador: Propiedad.

Grafica # 03
Control de la propiedad
Ninguna
generacion,
0%
Hermanos, 0%

Fundadory
sus hijos, 33%

Una sola
persona, 67%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 6 Base: 9 Ejecutivos

El control de la propiedad de la empresa se concentra en una sola persona en 6 de
cada 9 encuestados, y 3 de cada 9 afirma que las acciones estan repartidas entre padre
e hijos. De alguna manera los directores de empresas reflejan su preferencia por

centralizar la propiedad en una sola persona y no repartir acciones a sus familiares.
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Indicador: Propiedad.

Grafica # 04
Familiares que trabajan en la empresa

Mujeres, 35%

Hombres, 65%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 7 Base: 9 Ejecutivos

Del total de familiares mayores de 18 afos que laboran en las empresas, un 65% son
hombres y un 35% son mujeres, ocupando desde puestos ejecutivos hasta puestos
operativos. Se observa que aun existe una preferencia en cuanto a sexo para trabajar
en las empresas familiares, lo que denota una clara relacién con la cultura machista

actual de nuestro pais.
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Indicador: Evaluacion por competencias.

Grafica # 05
Edad idonea parainvolucrar
alos hijos en la empresa

30 o mas, 0%

20--30, 22%

10 -- 20, 78%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 8 Base: 9 Ejecutivos

Referente a la edad que deben poseer los hijos para participar en la empresa familiar se
observa de acuerdo a los resultados que la mayoria prefiere hacerlo desde muy
jovenes, puesto que 7 de cada 9 encuestados coincide en que es importante involucrar

a los hijos en el negocio entre los 10 y 20 afios de edad para que adquieran mayor
experiencia.
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Indicador: Planeacion estratégica.

Grafica # 06
Existencia de una junta directiva
gue apoye en las decisiones

SI, 33%

NO, 67%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 9 Base: 9 Ejecutivos

En esta pregunta se puede observar la falta de informacién que tienen las empresas
familiares en cuanto a 6rganos de gobierno, puesto que 6 de cada 9 encuestados
afirma que no existe ninguna junta directiva que apoye en las decisiones del negocio.
Esto resulta de los pocos miembros de la familia involucrados en la empresa y la

centralizacién de poder que demuestran las gerencias actualmente.
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Indicador: Evaluacidén por competencias.

Grafica # 07
Frecuencia con la que realiza
evaluaciones para medir competencias

Dos veces al
ano, 22%

Una vez al
ano, 22%

De forma
mensual, 11%

Nunca, 44%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 10 Base: 9 Ejecutivos

4 de cada 9 directores encuestados afirma que no realiza ninguna evaluacion para
medir las competencias de los familiares en puestos clave. Unicamente el 1 de cada 9
evalia de forma mensual dichas competencias. Lo cual indica que parte de las
decisiones sobre puestos claves se basan en analisis personales y de manera

subjetiva.
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Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 08
Nivel de educacién idoneo que debe tener
el sucesor para optar a un puesto gerencial

Educ. basica,

Doctorado, 0%
0%

Maestria, 44%

Licenciatura,
56%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 11 Base: 9 Ejecutivos

Segun los resultados obtenidos, 5 de cada 9 directores creen que el nivel educativo
idéneo de su futuro sucesor debe ser una licenciatura, mientras que el resto afirma que
debe ser una maestria. Lo anterior nos demuestra que los gerentes creen firmemente
en que los estudios superiores ofrecen mejores herramientas gerenciales y consideran

importante la educacién como factor decisivo en la eleccién de sucesor.

50



Indicador: Formacioén del sucesor.

Tabla # 04
Caracteristicas idoneas del candidato
a ocupar Gerencia General
Caracteristica Numero

Experiencia en todas las areas 3

Estudios / Conocimiento

Honesto

Responsable
Lider

Proactivo

Visionario

Emprendedor

Dinamico

Ingeniero

Rl R R R R R R R NN

Valores cristianos

[
(631

Total de respuestas

Fuente: Anexo 4, Pregunta 12 Base: 20 respuestas de 9 Ejecutivos

La mayoria de los directores encuestados afirman que las caracteristicas ideales en un
sucesor deben ser una combinacion entre experiencia en todas las areas y
conocimiento tedrico, ademas la persona debe ser honesta, responsable, lider, ser

proactivo, tener una vision a largo plazo y ser emprendedor.
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Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 09
Familiares capacitados para
optar a puestos gerenciales?

NO, 25%

SI, 75%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 13 Base: 9 Ejecutivos

6 de cada 9 encuestados afirma tener dentro de la empresa, familiares capacitados
para optar a puestos gerenciales. Se puede observar que existe un nivel de confianza
alto en el recurso humano, a pesar que gran parte de las empresas no evalla
competencias periédicamente. Cabe resaltar que la mayoria de las empresas se
encuentra bajo el mando de la primera generacion y la mayor parte de los familiares
involucrados son jovenes entre las edades de 18 y 30 afios, lo que influye en no tener
familiares capacitados para puestos gerenciales.

52



Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 10
Presencia de asesoria profesional para el
altimo traspaso de poder o sucesién familiar

SI, 22%

N/A, 44%

NO, 33%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 14 Base: 9 Ejecutivos

Segun los resultados obtenidos, de las 5 empresas que atravesaron una sucesion
previa, 3 de ellas afirman no haber contado con asesoria profesional para el traspaso.
Lo anterior demuestra la dificultad que tienen los gerentes en aceptar ayuda de
asesores, lo cual puede ser resultado de la falta de confianza en personas ajenas a la

familia o la falta de recurso econémico para este rubro.
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Indicador: Traspaso de poder.

Grafica# 11
Documentacion sobre el proceso de sucesion
familiar que sirva de apoyo a futuras generaciones

Mucho, 11% Poco, 11%

Suficiente, 33%

Regular, 44%

Moderado, 0%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 15 Base: 9 Ejecutivos

Con base en los resultados anteriores se determina que los gerentes no documentan
sus procesos y centralizan la informacién, puesto que 5 de 9 ejecutivos encuestados
afirman que poseen poca o regular documentacion sobre el proceso de sucesion que le

pueda servir a las futuras generaciones.
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Indicador: Traspaso de poder.

Grafica# 12
Nivel de preparacion de la empresa a una
sucesion si ocurriese una eventualidad

Mucho, 11% Poco, 11%

Suficiente, 22%‘ | |

Moderado,
22%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 16 Base: 9 Ejecutivos

Regular, 33%

Los resultados de la grafica anterior evidencian que, 1 de cada 9 encuestados afirma
que la empresa se encuentra muy preparada, si ocurre una eventualidad. A pesar de
existir un nivel de confianza alto en el recurso humano, los gerentes piensan que la
empresa no se encuentra preparada al 100% para operar sin ellos. Esto puede ser
resultado de la centralizacion de la informacién y toma de decision por parte de

gerencia.
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Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 13
Plan de retiro

NO, 44%

SI, 56%

Fuente: Anexo 4, Pregunta 17 Base: 9 Ejecutivos

Nuevamente se confirma la teoria en cuanto a la falta de registro formal de procesos ya
que 4 de cada 9 ejecutivos encuestados afirman no tener documentacion o al menos
haber pensado en su plan de retiro. Adicionalmente se demuestra la resistencia al

cambio que poseen los gerentes al no planear su futuro en la empresa.
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4.2 Respuestas de Cuestionario a Familiar Involucrado (Anexo #5)

Variable de estudio: Proceso de sucesion.
Indicador: Informacién general.

Tabla # 05
Sexo
Género NUumero
Masculino 6
Femenino 8
Total de respuestas 8

Fuente: Anexo 5, Pregunta 1 Base: 8 Familiares

En las empresas encuestadas, gran parte de los familiares involucrados son de sexo
femenino. A pesar del machismo de la actual generacion al mando del negocio, la mujer

protagoniza el futuro liderazgo empresarial.

Indicador: Informacién general.

Tabla # 06
Edad
Edad NUumero
18 -30 7
31-49 0
50 - 60 1
61 0 mas 0
Total de respuestas 8

Fuente: Anexo 5, Pregunta 2 Base: 8 Familiares

La mayoria de los encuestados son jévenes entre 18 y 30 afios de edad. Esto significa
gue son generaciones jovenes que aun se encuentran en su etapa de adaptacion y

aprendizaje dentro de la empresa.
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Indicador: Informacion general.

Tabla # 07
Parentesco
Afos Numero

Hijo 6
Nieto 0
Bisnieto 0
Otro 2
Total de respuestas 8

Fuente: Anexo 5, Pregunta 3 Base: 8 Familiares

Segun los resultados, los familiares involucrados en las empresas son hijos del

fundador o director general. Lo que demuestra que la mayoria de las empresas

familiares en este estudio estan por atravesar su primer proceso de sucesion.
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Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 14
Experiencia en todas las areas de la empresa familiar

SI, 13%

NO, 88%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 4 Base: 8 Familiares

Los resultados demuestran que tan sélo 1 de cada 8 encuestados ha trabajado en
todas las areas de la empresa, mientras que el resto aun les falta trabajar, en al menos
un area. Esto refleja la poca experiencia por parte de los potenciales sucesores en

cuanto al negocio familiar.
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Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 15
Nivel académico

Doctorado,
0%

Maestria,
13%

Licenciatura,
63%

Estudios en el

\/

Extranjero,
0%

Educacion
basica, 25%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 5 Base: 8 Familiares

Se puede demostrar el interés que poseen los familiares involucrados en la educacion

superior y capacitacion técnica como factor importante en la empresa familiar, puesto

gue 5 de cada 8 encuestados posee una licenciatura, mientras que s6lo 1 posee una

maestria.
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Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 16
Tiempo trabajando en la empresa familiar

5..10, 13% 10-- 15, 0%

15+ afios, 0%

0--5,88%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 6 Base: 8 Familiares

7 de cada 8 sujetos encuestados admiten tener entre 0 a 5 afios de trabajar en la
empresa familiar. Lo anterior indica que tanto las empresas como los familiares

involucrados trabajando en ellas son joévenes.

61



Indicador: Formacioén del sucesor.

Grafica # 17
Edad idonea para involucrar a los hijos en la empresa familiar

31 o mas, 0%

21--30, 38%

11 --20, 63%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 7 Base: 8 Familiares

Los familiares involucrados concuerdan con los gerentes de empresas en cuanto a la
mejor edad para trabajar en el negocio familiar ya que 5 de cada 8 encuestados

consideran que es importante involucrar a los hijos en la empresa entre las edades de

11 a 20 afios de edad.
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Indicador: Evaluacién por competencias.

Tabla # 08
Principales logros en la empresa
Logros NUumero
Incremento en cartera de clientes 2
Incremento en las ventas 1
Experiencia y conocimiento 5
Total de respuestas 8

Fuente: Anexo 5, Pregunta 7 Base: 8 respuestas de 8 Familiares

Entre los principales logros mencionados por los familiares de la empresa, se

encuentran haber obtenido experiencia y conocimiento, haber incrementado la cartera

de clientes y haber incrementado las ventas. A pesar de que la experiencia y

conocimiento no pueden ser cuantificados, los familiares que trabajan en la empresa

familiar, lo consideran un logro. Tomando en cuenta que la mayor parte de los

miembros estan entre las edades de 18 a 30 afnos.
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Indicador: Planeacion estratégica.

Grafica # 19
Planes de otro proyecto aparte de la empresa familiar

NO, 25%

SI, 75%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 9 Base: 8 Familiares

6 de 8 familiares encuestados afirman tener en mente otro proyecto aparte del negocio
familiar, en el que quisieran invertir su tiempo. Esto demuestra el interés de los
familiares en sus proyectos personales que podrian afectar, en un futuro, la rotacion de
personal y el proceso de sucesion directamente, si no se les motiva a continuar en el

negocio familiar.

64



Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 20
Sucesores adicionales en la empresa familiar

NO, 25%

Sl, 75%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 10 Base: 8 Familiares

Segun los resultados, 6 de 8 encuestados admiten la existencia de otros posibles
sucesores adicionales a ellos. Aunque no existe restriccion al nimero de familiares
involucrados, todos estan conscientes de que existe competencia al momento de

participar en un programa de sucesién familiar.
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Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 21
Nivel de conflicto al decidir quién sera el sucesor

Suficiente,
0% \___—Mucho, 0%

Moderado,
13%

Poco, 25%

Regular, 38%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 11 Base: 8 Familiares

En base a los resultados de la pregunta anterior, 5 de 8 encuestados afirman que no
existira mucho conflicto al decidir quién de todos seréa el sucesor. A pesar de lo anterior
los familiares reconocen que si existira cierto malestar entre ellos al momento de

escoger al proximo sucesor.
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Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 22
Confianza para hacerse cargo de la empresa hoy

Mucho, O%_\POCO' 0% Regular, 13%

Suficiente,
50%

Moderado,
38%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 12 Base: 8 Familiares

4 de cada 8 encuestados dice estar suficientemente listos para encargarse del negocio
familiar si ocurriese un percance o alguna situacion que amerite tomar el control. Lo
cual indica un alto grado de confianza en si mismos, aun sabiendo que no han tenido

experiencia en todas las areas del negocio.
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Indicador: Traspaso de poder.

Tabla # 09
Competencias que le hacen falta para hacerse cargo del negocio familiar
Caracteristicas Numero
Experiencia 6
Conocimiento y educacion 3
Contacto con los proveedores 1
Total de respuestas 10

Fuente: Anexo 5, Pregunta 13 Base: 10 respuestas de 8 Familiares

Los encuestados que aun no se sienten listos para tomar el control de la empresa,

afirman que les hace falta mayor experiencia, contacto directo con los proveedores y

mayor conocimiento.

68



Indicador: Traspaso de poder.

Grafica # 23
Reaccion del predecesor al momento de la sucesion

Inconforme,
25%

Indiferente,

13% Conforme,

63%

Fuente: Anexo 5, Pregunta 14 Base: 8 Familiares

5 de cada 8 encuestados afirman que su predecesor estara conforme al momento de la
transicion generacional, mientras que 2 de 8 encuestados afirman que el predecesor se
sentira inconforme con el traspaso. Lo anterior demuestra que la mayor parte de los
familiares encuestados perciben la transicibn como algo natural del negocio, pero unos

pocos consideran que el sucedido se sentird mal al momento de suplirlo.
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V. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

A continuacion se confrontan los resultados obtenidos, en el trabajo de campo,

contrastandolos con la teoria de los expertos en el tema.

Las empresas familiares no se definen por su tamafio, ni la calidad de su gestién, sino
el hecho de que la propiedad y las direcciones estén en manos de uno o mas miembros
de un grupo familiar y que exista intencion de que la empresa siga en propiedad de la
misma familia, (Urey 2007). En el trabajo de campo se logré constatar que la propiedad
de la mayoria de empresas encuestadas se concentra en una sola persona, siendo
esta, el fundador de la misma. Se demuestra el nivel de centralizacion, no solo en las
decisiones, sino también en la propiedad. El papel de la mujer en la empresa es cada
vez mas grande, ya que se pudo identificar que hoy en dia existe un mayor nimero de
hombres al mando del negocio familiar, mientras que los posibles sucesores para la
siguiente generacion son mayormente mujeres. Existe machismo dentro de las
empresas familiares también, a pesar de ello, la mujer estad siendo protagonista del

cambio cultural y se involucra mas en detalles empresariales que en épocas pasadas.

De acuerdo con Pérez-Fanddn (2005) las empresas familiares son organizaciones que
pertenecen a una o varias personas, en cuyo caso forman un grupo familiar o de
parentesco y que, en ambos casos, tienen intervencion principal en la direccion de las
mismas. Lo anterior coincide con lo expresado por los familiares que trabajan dentro de
las empresas, donde los fundadores fueron o son generaciones familiares arriba de la
suya. Sin embargo, gran parte de los directivos al mando admiten no contar con

ninguna junta directiva o consejo familiar que apoye en las decisiones del negocio.

Segun Guinjoan (2000) un proceso de sucesion es el conjunto de actividades que
tienen lugar en el contexto empresarial y familiar durante los siguientes afnos, realizadas
por los directores actuales a cargo de la empresa, que tienen como resultado, la
transicion exitosa del empresario al frente de la empresa por sucesores de la misma
familia. Los directivos encuestados manifestaron una intencion clara de heredar el
patrimonio hacia los miembros de su familia, pero no cuentan con documentacion

formal acerca del método correcto para hacerlo. También se observo que la edad de los
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posibles sucesores, la mayoria entre 18 y 30 afios, puede afectar de igual manera a

que la empresa no esté lista para un proceso de sucesion.

De acuerdo a Fernandez-Rios (1999) las competencias se definen como las
capacidades de un trabajador para desempefar las tareas inherentes a un empleo
determinado. Con base en los resultados obtenidos, se puede confirmar que la mayor
parte de los directivos de las empresas familiares en Guatemala no realizan
evaluaciones de competencias a los familiares en puestos claves, lo que resulta en

decisiones subijetivas que pueden poner en riesgo el futuro de la empresa.

Las competencias son una combinacion de rasgos de personalidad, experiencias,
conocimientos y habilidades que supuestamente garantizan la eficiencia dentro de una
organizacion (Cummings 2007). De acuerdo a la informacion obtenida en la
investigacion se puede constatar que los familiares involucrados en la empresa admiten
la falta de experiencia en el tema, pero tienen claro que deben seguir involucrandose en

todas las areas del negocio para poder optar a un puesto de director general.

El proceso de sucesion es un programa organizacional por el cual se reconocen
puestos clave, luego se identifican posibles participantes del programa y se los evalua
para, a continuacién, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los
mencionados puestos clave, (Alles 2009), no obstante los resultados obtenidos en el
trabajo de campo, evidencian que los directivos admiten no tener la suficiente
documentacion sobre el correcto proceso de sucesion familiar que deben seguir para el
cambio generacional del negocio. A pesar de ello, estan conscientes que el proceso de

sucesién ocurrird en algdn momento y ellos deben preparar a su sucesor.

Longenecker (2009) afirma que en la etapa previa a la empresa, el nifio se relaciona
con las personas asociadas con la misma y con el tiempo empieza a trabajar por horas
en varias areas operativas del negocio con el fin de adquirir un mejor concepto sobre la
empresa familiar. Tanto los directivos como los familiares involucrados en la
investigacion reconocen que es importante que los hijos se involucren a temprana edad
en el negocio familiar para obtener una mayor experiencia en todas las areas del

mismo.
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De igual forma Longenecker (2009) afirma que el énfasis en la educacién varia segun
empresa y familia, ya que en algunas familias los estudios formales no son necesarios
pero, en otros casos, la obtencién de un diploma es una condicion para hacer carrera
en la empresa. Lo anterior coincide con los resultados obtenidos, ya que los directivos o
fundadores de las empresas familiares esperan que los potenciales sucesores tengan
una licenciatura 0 una maestria como requisito minimo para hacerse cargo de su
puesto. Asi mismo gran parte de los familiares involucrados en el negocio afirman haber

obtenido una licenciatura o haber tenido educacién universitaria.

Para Vivas (2006) el traspaso debe ser claro para toda la organizacion para evitar
confusiones o0 molestias posteriores al cambio de puestos. De acuerdo con los
resultados, la mayoria de los encuestados afirman que existird poco conflicto entre los
demas familiares al momento de decidir quién sera el sucesor. De igual forma, mas de
la mitad de los directivos afirma tener listo un plan de retiro para el momento en el que

sea efectiva la sucesion.
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VI. CONCLUSIONES

Del andlisis e interpretacion de resultados se concluye que la situacion actual del

proceso de sucesion familiar en empresas guatemaltecas dedicadas al asesoramiento

financiero es informal y presenta aspectos que podrian mejorarse, entre ellos la

documentacion de procesos administrativos.

Los resultados por cada uno de los indicadores incluidos en la presente investigacion se

presentan seguidamente.

1.

La mayor parte de las empresas familiares dedicadas al asesoramiento
financiero reconocen la importancia de un proceso formal de sucesion familiar,

pero carecen de documentacion que respalde un futuro proceso de transicion.

La estructura de propiedad que poseen las empresas familiares comprende al
director, en quien esta concentrado el control de la propiedad y en varios casos

participan padres e hijos.

Los socios fundadores afirman no estar preparados para asumir una sucesion de
poder si ocurriese alguna eventualidad; pues a pesar que cuentan con, al menos,
un familiar capacitado para el puesto gerencial, carecen de un plan formalmente

establecido.

La documentacion de sucesion actual en las empresas familiares carece de
vision y formalidad. Son decisiones muy poco planificadas que se toman de

manera apresurada y en las que no se involucra a la familia.

Gran parte de las empresas no han acudido a un profesional para asesorarlos en
el tema de sucesion familiar, por lo que el proceso ha sido informal y poco

documentado.
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VIl. RECOMENDACIONES

Con base en las conclusiones presentadas anteriormente se recomienda a los gerentes

y a los posibles sucesores de las empresas familiares que forman parte de este estudio,

lo siguiente:

1.

Establecer un protocolo familiar que sirva de guia practica, donde se definan las
politicas de sucesion junto con los roles, derechos y obligaciones de los

miembros involucrados.

Descentralizar el control de la propiedad hacia los miembros de la familia, esto
creara un interés por parte de los familiares en acercarse mas al negocio y darles
la oportunidad de aportar sus ideas.

Involucrar a los hijos y posibles sucesores desde temprana edad. Esto hara que
los jovenes adquieran un concepto mas claro sobre el negocio familiar,
adquieran mayor experiencia y sepan reaccionar ante cualquier eventualidad

que se presente.

Establecer un gobierno corporativo o una junta directiva familiar que apoye en
decisiones como la planificacién de la sucesién familiar. EI mismo debe poseer

un reglamento y los roles que cada miembro desempefia.

Solicitar asesoramiento de un profesional en la materia que pueda guiarle en el
correcto proceso de sucesion familiar. Debe considerar la creacién del pacto de
accionistas que evite futuros inconvenientes entre familiares y accionistas

externos.
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l. INTRODUCCION

El proceso de sucesion es un programa organizacional por el cual se reconocen puestos
clave, luego se identifican posibles participantes del programa y se los evalla para, a
continuacion, designar posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados

puestos clave.

La sucesion es la prueba definitiva en la empresa familiar. Después de haberse transformado
de un negocio individual a un negocio familiar, la continuidad se convierte en un tema
preocupante. Transmitir la empresa en condiciones rentables a la nueva generacion de
lideres, es la meta que estimula al fundador. El presente manual proporciona a los gerentes
de las distintas empresas familiares, bases para el desarrollo de un proceso de sucesiéon
familiar exitoso. Haciendo énfasis en la documentacion y soporte para futuras generaciones.

Con la aplicacion de este manual se busca que las empresas familiares amplien su
conocimiento del tema, generen documentacion apropiada de los procesos y a la vez

optimicen sus recursos.
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II. OBJETIVO GENERAL

Proporcionar una guia rapida que permita al empresario prepararse para ejecutar un exitoso
proceso de sucesion familiar, logrando con esto una optimizacion de tiempo y recursos al
momento de realizar un traspaso generacional, donde los familiares o posibles sucesores se

hagan cargo del negocio.

Ill. ALCANCE

El manual de sucesién aplica para todas aquellas empresas familiares que desean entregar
la propiedad del negocio dentro del mismo marco familiar, para que las nuevas generaciones

se hagan cargo de la administracién y faciliten la permanencia de la empresa en el tiempo.

El proceso de sucesion familiar varia segun industria o giro del negocio, asi como de la
familia, por lo que cada empresa debe adaptarse a su tiempo y sus necesidades para
ejecutar el correcto plan de sucesion. Los empresarios deben estar preparados para invertir
parte de su tiempo en desarrollar un plan y saber ejecutarlo en el momento correcto. Mientras
mas numerosa sea la familia, existira un nivel de complejidad mayor, por lo que se debe

considerar los objetivos al inicio.
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IV. DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO

Se debe tomar en cuenta que el proceso de sucesion familiar es un proceso complejo que no

ocurre de la noche a la mafana, por lo que es muy importante que se documente de tal

manera que sirva a futuras generaciones. A continuacion se describen las etapas basicas a

seguir para el proceso de sucesion familiar:

1. Involucrar ala familia

La familia es la primera escuela y la primera aproximacion a la sociedad. Se aprenden
valores importantes como la comunicacion, el respeto, la honestidad, el trabajo en equipo
y el amor. Todos esos factores influyen en los familiares al momento de decidir continuar

con la labor que sus padres emprendieron.

En esta etapa los nifios deben ser involucrados de manera positiva y muy sutil a la
empresa. No existe ninguna planeacién formal, simplemente es una base para las
siguientes etapas. En este punto el nifio acompafia a sus padres al negocio y

experimenta la relacién que tienen sus padres con el mismo.

Es importante la comunicacion que tenga sobre la empresa hacia la familia, esto permitira
que todos tengan una mejor comprension del negocio y el papel que juegan dentro del

mismo.
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Establecer politicas o reglamento familiar, en el que se definan normas de convivencia
frente a reuniones o consejos familiares. Se debe recordar que todos tienen derecho a
opinar pero debe ser de forma ordenada y respetando el reglamento. Una de las mejores
practicas es desarrollar la idea de un gobierno familiar, que funge como junta directiva de

la familia en cuanto a los temas del negocio.

2. Consejo Familiar

Como en muchas empresas, existen 6rganos de gobierno corporativo tales como juntas
directivas, juntas de accionistas, que velan por el cumplimiento de los objetivos y la
administracion adecuada del patrimonio. En el ambito familiar también existen érganos
conformados por varios familiares involucrados en la empresa. La funcién principal del
consejo es cuidar la buena relaciéon familiar y la aplicacion de las normas o reglas del

protocolo familiar.

En esta etapa se deben establecer las bases para lo que en un futuro ayudara a tomar
mejores decisiones en familia sin desgastar la relacién. Si la familia establece reglas
claras y vela por su complimiento desde el inicio, cuando ocurra la sucesién no habréa
motivos por los cuales el patrimonio familiar se vea perjudicado. Todas esas normas
previamente establecidas por los familiares se deben documentar y con la ayuda de un

abogado, se deben legalizar. A este documento se le llama “Protocolo Familiar”.
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3. Educar y formar

Esta etapa los potenciales sucesores asisten a un colegio o universidad donde adquieren

conocimientos técnicos, madurez y desarrollan sus propias redes de contacto. Los

jovenes crean su propio camino al especializarse en lo que les apasiona, teniendo en

mente las necesidades del negocio familiar.

La educacion y especializacion debe ser un factor importante al momento de tomar la

decision sobre quién sera el proximo sucesor. Lo anterior no asegura el éxito de la

empresa, pero dependera de la familia y su percepcion sobre los estudios formales, lo

gue marcara la pauta para las generaciones jovenes.

Tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:

e No forzar a los hijos a seguir los mismos pasos que los padres. Ellos deben

descubrir el amor por el negocio desde pequefios.

e El nivel educativo para trabajar en la empresa depende de cada negocio y familia.

e A este punto es importante que los posibles sucesores experimenten con trabajos

de medio tiempo, pasantias o como vacacionistas.
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4. Inicio formal

Es necesario que exista un equilibrio entre los estudios y la experiencia. Un trabajo a
tiempo completo les proporcionarg, a los posibles sucesores, una aproximacion formal al
negocio y la posibilidad de capacitarse técnicamente en el mismo. Una de las practicas
mas comunes y recomendables, es que los familiares inicien trabajando desde los
peldafios operativos mas bajos de la empresa y logren subir de acuerdo a sus propios

logros y conocimientos.

Es importante que los empleados conozcan sobre el tema de sucesion, para que todos
puedan aportar su ayuda de manera positiva a los futuros sucesores. Esta etapa se
caracteriza por el desarrollo profesional de los jévenes y una cierta libertad para que se
prueben a si mismos, aplicando las herramientas que obtuvieron durante la universidad o

especializacion.

Tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:
e Dejar que cada uno de los familiares ascienda por mérito propio y que no obtenga
un trato especial.
e Fomentar el aprendizaje de los jovenes.
e Amonestar las faltas y errores que se cometan, con el propésito de ensefiar

responsabilidad.
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5. Elegir al sucesor

Las competencias gerenciales son un conjunto de habilidades especificas y capacidades
técnicas para desempefar un puesto gerencial. Las competencias varian segun la
industria y tipo de empresa que sea. Bajo ese argumento, el gerente debe evaluar a los
posibles sucesores del negocio familiar y en base a los resultados de evaluaciones por
competencias, se elige al préximo sucesor de la empresa familiar. En esta etapa, el
futuro sucesor debe tener un contacto directo con los empleados, clientes y proveedores

para que los nuevos cambios, no generen sensacion de inestabilidad de la empresa.

Es importante mencionar que la persona designada debe obtener un reconocimiento
publico ante la familia, los empleados, clientes y proveedores, comunicando el cambio en
la administracion y estructura de la empresa. Dentro de la familia, éste tipo de decisiones
deben estar totalmente documentadas para evitar desagrados con otros aspirantes que

deseen tomar por fuerza el poder y se lleguen a desgastar la relacion familiar.

6. Capacitar al nuevo gerente

El proceso no acaba cuando se elige al sucesor, sino todo lo contrario. En este punto el
sucedido acompafia desde el trasfondo al nuevo gerente durante la etapa de adaptacion,
delegando de manera gradual las obligaciones y responsabilidades. No se debe olvidar
gue el rol principal lo toma el sucesor, quien esta ahora a cargo, pero simplemente tiene

un asesor interno.
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Lo mas comun es que los sucedidos no hayan planeado su retiro formal o ni siquiera
hayan pensado en su rol después de la sucesion, por lo que es recomendable que en
esta etapa del proceso se realice una transicion profesional, en donde el sucedido se
retire dignamente pero siga teniendo participacion en la empresa como parte de la junta

directiva o como asesor, recibiendo dietas o comisiones por sus servicios.

7. Sucesion definitiva y Plan de Retiro

Momento en el que se da por terminada la sucesion y el nuevo gerente es incorporado
satisfactoriamente a la empresa familiar como el nuevo lider, y es el momento para que el
sucedido ejecute su plan de retiro. Tener en cuenta que, aunque SuUs consejos siguen
siendo muy valiosos, ya no posee el mando de la empresa, por lo que algunas decisiones
le pareceran precipitadas o no tradicionales. El sucedido no se debe preocupar, es por
eso que se eligi6 de manera objetiva a una nueva administracion que le brindara al

negocio una nueva perspectiva y una nueva vision.

Tomar en cuenta las siguientes recomendaciones:
e Aconsejar, asesorar y dejar que la nueva generacion tome las decisiones. Es su
responsabilidad de ahora en adelante.
e Respetar siempre la linea de mando y la nueva jerarquia.
e Mantener abiertos los canales de comunicacion entre el sucedido, la empresa y la
familia.

e Hacer cumplir las politicas o reglamento del consejo familiar.
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VI. RECURSOS NECESARIOS

La implementaciéon debe estar a cargo del Gerente General acompafiado por un asesor

externo si existiera la posibilidad, quienes deberan comunicarlo a todos los colaboradores,

familiares, clientes y proveedores en reuniones separadas y programadas previamente.

Para llevar a cabo la presente propuesta es necesario contar con:

Recurso Humano

Gerente General.
Gerentes o jefe de area.
Asistente administrativo.

Asesor externo (si aplicase).

Recursos Materiales

Computadora.

Proyector / pizarra.
Impresora y tinta.

Papel y lapiceros.
Fotocopias de evaluaciones.
Fotocopias del manual.

Fotocopias del organigrama.

Sala de reuniones o sala familiar.
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Presupuesto
Concepto Costo
Taller de capacitacion (10 personas / Duracién 05 horas)
Conferencista / Expositor
- (Propuesta de 05 hrs de capacitacion) Q 5,000.00
Material didactico
- (cuadernos, fotocopias, boligrafos, pizarra, marcadores) Q 500.00
Coffee break
- (Agua pura, café, snacks) Q 500.00
Gastos indirectos
- (Alquiler, agua, energia eléctrica, internet, teléfono, etc.) Q 500.00
TOTAL* Q 6,500.00
Evaluacion por competencias (10 personas / Duracién 03 horas)
Gerente RRHH / Outsource RRHH
- (Propuesta de 10 Evaluaciones a Ejecutivos) Q 4,000.00
Asistente administrativo
- (03 horas hombre a un costo de Q18.00 la hora suponiendo un
salario de Q4,320) Q 54.00
Material did4ctico y evaluaciones
- (fotocopias, boligrafos, pizarra, marcadores) Q 500.00
Gastos indirectos
- (Alquiler, agua, energia eléctrica, internet, teléfono, etc.) Q 500.00
TOTAL* Q 5,054.00

(*) Los valores pueden variar por empresa ya que estan basados en supuestos.
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Presupuesto
Concepto Costo
Protocolo familiar (documento legal)
Gerente General
- (05 horas hombre a un costo de Q100.00 la hora, suponiendo un Q 500.00
salario de Q24,000)
Honorarios abogado
- (Honorarios firma de asesores legales) Q 5,000.00
Protocolo Familiar
- (Propuesta por proyecto. Consultoria legal) Q 14,000.00
TOTAL Q 19,500.00

Asesoria de experto

Outsourcing

TOTAL

Propuesta que cubra como minimo 04 etapas:

(1) Estructuracion del plan de sucesion.

(2) Programa de desarrollo de aptitudes y habilidades del
sucesor.

(3) Gobierno corporativo / Consejo familiar.

(4) Protocolo familiar.

(**) Precio varia segun el tamafio del patrimonio.

Q 40,000.00**

Q 1,454.00
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VII. Resultados Esperados

Tras la aplicacion del manual, se espera:

e Un correcto desarrollo en la preparaciéon y coordinacion del proceso de sucesion

familiar.

e Que los propietarios de empresas familiares puedan tomar una guia basica de

transicion generacional de la propiedad.

e Que las familias que posean negocios constituyan normas claras y roles frente a

temas empresariales.

e Que los directores actuales establezcan lineamientos basicos necesarios para la

elaboracion de un consejo y protocolo familiar.

e Que los directores actuales sepan las principales dificultades que las familias pueden

enfrentar a través de la sucesion y prepararse para ello.
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ANEXO 1

CUADRO DE SINTETIZACION DEL PROBLEMA

SINTOMAS

CAUSAS

PRONOSTICO

CONTROL AL PRONOSTICO

Los empresarios piensan en la
sucesién pero no hay nada
formalmente establecido.

En las empresas no existe un
programa de sucesion para

detectar a posibles candidatos.

Existe centralizacién de la
informacién y conocimientos
por parte del patriarca

Los empresarios especulan sobre la
sucesién familiar del negocio.

No existe documentacién sobre el
traspaso de poder o testamentos.

No existe una verdadera planeacion
sobre la sucesion

Los familiares se sienten incomodos
al hablar sobre la sucesién con el
patriarca.

El gerente no comparte informacion
administrativa con nadie.

El posible sucesor no se prepara
adecuadamente para administrar el
negocio.

La mala sucesién puede causar
problemas familiares.

Se pierde informacién valiosa al
momento de la transicion.

Se desperdicia dinero y tiempo

Cierre de la empresa

El sucesor no tiene las competencias
minimas para administrar el negocio.

Falta de motivacién por parte de los
empleados.

Establecer en que generacién familiar
esta trabajando la empresa.

Identificar la gestién actual de la sucesién
familiar en las empresas dedicadas al
asesoramiento financiero.

Identificar los factores clave para el
traspaso de poder a la siguiente
generacion

Averiguar si los gerentes estan
documentando toda la informacion
pertinente al traspaso de poder.

Determinar como estan siendo
preparados los posibles sucesores en las
empresas familiares.

Conocer si existe una evaluacion por
competencias para elegir al sucesor.

Analizar la mejor forma de realizar el
traspaso definitivo de poderes
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ANEXO 2

CUADRO DE MEDICION DE VARIABLES E INDICADORES

VARIABLE

INDICADOR

TECNICA O FORMA DE MEDICION
(PREGUNTAS)

RESPONDENTE

INSTRUMENTO

Proceso de sucesién

Planeacién estratégica

Dentro de la familia ¢ Existe algun 6rgano
de gobierno que apoye las decisiones en
el negocio?

¢ Cree que la empresa esta preparada
actualmente para una sucesion si
ocurriese una eventualidad?

¢ Tiene establecido un plan de retiro para
el sucedido?

¢, Cuénto tiempo lleva trabajando en la
empresa familiar?

Socio fundador

Socio fundador / Potencial
sucesor

Socio fundador

Potencial sucesor

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Proceso de sucesion

Propiedad

¢A qué familiar se le atribuye la creacion
de la empresa?

¢, Qué generacion familiar esta al mando
del negocio?

Socio fundador

Socio fundador

Cuestionario

Cuestionario

Proceso de sucesion

Puestos Clave

De los miembros de la familia mayores de
18 afios ¢ Cuantos trabajan en la empresa
aproximadamente?

¢, Qué parentesco posee con el fundador /
director general?

Socio fundador

Potencial sucesor

Cuestionario

Cuestionario
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¢ Existe otro(s) posible(s) sucesor(es) que
actualmente trabaje(n) dentro de la
empresa familiar?

Potencial sucesor

Cuestionario

Proceso de sucesién

Evaluacion por
competencias

¢ Con qué frecuencia se le realizan
pruebas para medir sus capacidades o
habilidades?

¢ Con que frecuencia realiza evaluaciones
para medir las competencias de los
puestos clave?

Potencial sucesor

Socio fundador

Cuestionario

Cuestionario

Proceso de sucesién

Formacion del sucesor

¢A qué edad deberia empezar a
involucrarse a los hijos?

¢, Qué nivel de educacién debe tener el
sucesor como minima?

¢Ha logrado trabajar en todas las areas
de la empresa?

¢, Qué nivel académico posee?
¢ Tiene en mente otro proyecto (a parte

de la empresa familiar) en el que quisiera
invertir su tiempo?

Socio fundador / Potencial
sucesor

Socio fundador

Potencial sucesor

Potencial sucesor

Potencial sucesor

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Cuestionario

Proceso de sucesion

Traspaso de Poder

¢ Existio asesoria profesional para el
ultimo traspaso de poder?

¢,Cree que existira conflicto entre ustedes
al momento de decidir quién seré el
sucesor?

Socio fundador

Potencial sucesor

Cuestionario

Cuestionario
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ANEXO 3

INFORME PRELIMINAR

Proceso de sucesion en las empresas de gestion familiar dedicadas al asesoramiento financiero

inscritas en la Asociacion de Gerentes de Guatemala

Se tuvo la oportunidad de entrevistar a dos personas que se desempefian en empresas

dedicadas a la actividad de la lotificacion y urbanizacion de terrenos de bajo costo.

Ambas empresas se constituyeron en el &mbito familiar: la primera, fundada por dos
parejas de esposos; Yy, la segunda, hace 35 afios fundada por el padre de familia con el

involucramiento de sus hijos en la actividad empresarial.
En ambas entrevistas se recogieron los siguientes elementos:

a) Recursos: Los recursos econdémicos con que ambas empresas utilizan para su
actividad se originaron del aporte familiar de las personas que constituyeron las
empresas. Tomando en cuenta que una empresa esta constituida en forma de
sociedad an6nima, el aporte inicial fue originado por los socios fundadores y constituyo,
segun lo indicaron, el capital semilla que dio inicio a las actividades empresariales; y, la
segunda empresa entrevistada esta constituida en forma de empresa individual, y el
recurso econdmico fue originado con la participacion del comerciante individual que le

dio origen a la empresa.

Ambas empresas tienen distintas formas de financiar sus proyectos de trabajo: la
sociedad andénima se financi6, aparte del capital semilla, con préstamo bancario que,
segun indican, ya fue totalmente cancelado y ello sirvi6 para generar utilidades que
sirvieron para capitalizar a la sociedad y poder continuar con su desarrollo empresarial.
También ya fue necesario requerir un segundo aporte econdmico para llevar a cabo sus

proyectos de lotificacion de terrenos de bajo costo.

La empresa individual indicdé que aparte del aporte inicial, ellos financiaron sus

proyectos con la participacion de terceras personas que son propietarias de los
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terrenos, los cuales son aportados como una forma de desarrollar los proyectos y
comparten al final de la operacion, las utilidades que tales proyectos generan.

b) Disponibilidad: Ambos empresarios manifestaron que estan anuentes a colaborar

con el presente trabajo de investigacion en lo que fuere posible y necesario.

C) Interés: Se considera que el estudio del desempefio de ambas empresas puede
resultar interesante para desarrollar este trabajo de investigacion, lo cual puede ser
reforzado con el estudio de otras empresas afines, siempre que se desempefien en la

misma actividad y que sean constituidas en el &mbito familiar.

d) Factibilidad: Se considera que si es factible realizar el estudio de este trabajo
teniendo como base la colaboracion de ambas empresas, toda vez que puede resultar
enriquecedora la experiencia que ellos han desarrollado para analizar los elementos
que les sirvieron de base en el desempefio empresarial de cada una de las empresas

colaboradoras.

e) Calificacion de las empresas: Si toman en cuenta el nUmero de trabajadores que
ambas empresas contratan para el desarrollo de sus lotificaciones, se puede decir que
ambas estan en el rango de pequefias empresas familiares, porque segun informacién
gue proporcionaron sus contrataciones en la fase de desarrollo de los trabajos de

campo, estan entre 10 y 50 personas contratadas.
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Anexo 4
Ficha técnica

Instrumento Cuestionario

Proceso de sucesion en las empresas
de gestion familiar dedicadas al
Titulo asesoramiento financiero

Dirigido a Socio fundador

Autor Sergio Andrés Estrada

Fecha de elaboracién Noviembre 2011

Contiene 16 preguntas cerradas 'y 1
pregunta abierta, elaboradas por el

Descripcion del instrumento : .
investigador.

Informacién general 1, 2, 3
Propiedad 4, 5, 6, 7,

Evaluacion por competencias 8, 10
Que mide cada pregunta Planeacion estratégica 9,
Formacion del sucesor 11, 12, 13
Traspaso de Poder 14, 15, 16, 17

. ., Validacion por los expertos:
Validacion P P

Entrevista personal en las empresas
Aplicacién objeto de estudio.

Los datos se representaron a través de
graficas para facilitar la comprensién de
Interpretacion los resultados, seguido de un analisis
detallado de las respuestas.
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Universidad Rafael Landivar
Administracion de Empresas

Investigacion: Proceso de sucesion en las empresas de gestion familiar dedicadas al

asesoramiento financiero
Encuestador: Sergio Andrés Estrada Pineda

CUESTIONARIO DIRIGIDO A FUNDADOR / DIRECTOR GENERAL

Objetivo: Determinar como se gestiona el proceso de sucesion en las empresas

familiares dedicadas al asesoramiento financiero en Guatemala.

Lugar de la entrevista: Fecha de realizacion:

Instrucciones: Por favor marcar con una sola “X” la respuesta que exprese su opinién.

1. Sexo: M__ F_

2. Edad: 18-30__ 31-49 50-60__ 61 0mas__

3. ¢ Cuéntos afos tiene la empresa de estar trabajando?
01-05__ 06-10__ 11-15__ 16-20__ 21-25 26 0

mas__

4. ¢A qué familiar se le atribuye la creacion de la empresa?
Usted_ Padre___ Abuelo___ Bisabuelo__
Otro__ Especifique

5. ¢ Qué generacién familiar estd al mando del negocio? Considerando al fundador como lera generacion.
Primera__ Segunda__ Tercera__ Cuarta___
Otro___ Especifique

6. ¢ Qué situacion se ajusta mas a la empresa?

Control de la propiedad esta concentrada en una sola persona
Control de la propiedad esta repartido entre el fundador y sus hijos

Control de la propiedad esta compartido entre hermanos

Control de la propiedad esta distribuido en la familia sin concentracién en ninguna generacion en

particular
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7. De los miembros de la familia mayores de 18 afios ¢ Cuantos trabajan en la empresa aproximadamente?
Mujeres: Hombres

¢ Qué cargos ocupan?

8. ¢A qué edad deberia empezar a involucrar a los hijos?
10-20 20-30 30 0 més
9. Dentro de la familia ¢ Existe alguna junta directiva que apoye las decisiones en el negocio?
Sl ¢Cual?
NO
10. ¢ Con que frecuencia realiza evaluaciones para medir las competencias de los familiares en puestos clave?
Nunca

Una vez al afo
Dos veces al afio

De forma mensual

11. ¢ Cudl es el nivel de educacion idéneo que debe tener un sucesor para optar a un puesto gerencial?
Educacion bésica

Licenciatura

Maestria____

Doctorado_

Otro__ Especifique
12. A su criterio ¢ Qué otras caracteristicas deberia tener el candidato a ocupar la Gerencia General de la
empresa?
13. ¢ Cree que tiene familiares capacitados para optar a puestos gerenciales?
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14.

15.

16.

17.

Si NO ¢ Por
qué?

Responda Unicamente si aplica. ¢ Existié asesoria profesional para el Gltimo traspaso de poder o sucesién?
Sl NO

En escala de 01 a 05 (Donde 01 es POCO y 05 es MUCHO) ¢ Posee documentacién sobre el proceso de
sucesion familiar que sirva de apoyo a futuras generaciones?

01 02 03 04 05

En escala de 01 a 05 (Donde 01 es POCO y 05 es MUCHO) ¢,Cree que la empresa esta preparada
actualmente para una sucesion si ocurriese una eventualidad?

01 02 03 04 05

¢Por qué?

¢ Tiene documentado o ha pensado alguna vez sobre su plan de retiro?

Sl ¢Cual?

NO ¢Por qué no?

104



Anexo 5
Ficha técnica

Instrumento Cuestionario

Proceso de sucesion en las empresas
de gestion familiar dedicadas al
Titulo asesoramiento financiero

L Familiar involucrado
Dirigido a

Autor Sergio Andrés Estrada

Fecha de elaboracion Marzo 2012

Contiene 13 preguntas cerradas,
Descripcion del instrumento elaboradas por el investigador.

Informacion general 1, 2, 3
Formacion del sucesor 4, 5, 6, 7
Evaluacion por competencias 8
Planeacion estratégica 9

Traspaso de Poder 10, 11, 12, 13, 14

Que mide cada pregunta

) ., Validacion por los expertos:
Validacion P P

Entrevista personal en las empresas
Aplicacion objeto de estudio.

Los datos se representaron a través de
gréficas para facilitar la comprensiéon de
Interpretacion los resultados, seguido de un analisis
detallado de las respuestas.
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Universidad Rafael Landivar

Administracion de Empresas

Investigacion: Proceso de sucesion en las empresas de gestion familiar dedicadas al
asesoramiento financiero

Encuestador: Sergio Andrés Estrada Pineda

CUESTIONARIO DIRIGIDO A FAMILIAR INVOLUCRADO / POTENCIAL SUCESOR

Objetivo: Determinar como se gestiona el proceso de sucesion en las empresas
familiares dedicadas al asesoramiento financiero en Guatemala.

Lugar de la entrevista: Fecha de realizacion:

Instrucciones: Por favor marcar con una sola “X” la respuesta que exprese su opinién.

1. Sexo: M__ F_
2. Edad: 18-30__ 31-49 50-60__ 60 o mas___
3. ¢ Qué parentesco posee con el fundador / director general?:
Hijo Nieto Bisnieto Otro Especifique
4. ¢Ha logrado trabajar en todas las areas de la empresa?
Sl NO__ ¢, Cudl le falta por laborar?
5. ¢ Qué nivel académico posee? (Marque el mas reciente)

Educacion basica

Licenciatura

Maestria___

Doctorado_____

Estudios en el extranjero_____ Especifique
Otro___ Especifique
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10.

11.

12.

13.

14.

¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa familiar?

0 -5 afios 5 - 10 afios 10 — 15 afios 15+ afios

A su criterio ¢ A qué edad deberian empezar a involucrarse los hijos en la empresa familiar?

11-20 21-30 31 0 mas

Durante el periodo que lleva trabajando para el negocio familiar ¢ Cuéles han sido sus principales logros?

¢ Tiene en mente otro proyecto (a parte de la empresa familiar) en el que quisiera invertir su tiempo?

S NO ¢Cual?

¢ Existe otro(s) posible(s) sucesor(es) que actualmente trabaje(n) dentro de la empresa familiar?
S NO

Si respondi6 Sl a la pregunta anterior. En escala de 01 a 05 (Donde 01 es POCO y 05 es MUCHO) ¢,Cree
que existira conflicto entre ustedes al momento de decidir quién sera el sucesor?

01 02 03 04 05

En escala de 01 a 05 (Donde 01 es POCO y 05 es MUCHO) ¢ Cree estar listo para encargarse de la
empresa familiar, si ocurriese un percance o alguna situacion que amerite tomar el control?

01 02 03 04 05

En base a la pregunta anterior ¢ Qué cree que le hace falta?

Cuando ocurra el momento y tuviera que informarle a su predecesor que es tiempo de retirarse o delegar su
trabajo ¢ Cémo cree que reaccionara su predecesor?

Conforme
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Indiferente

Inconforme
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