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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion determina cual es el indicador mas influyente en la
sucesion de cada una de las empresas de gestion familiar estudiadas de la ciudad de

Guatemala.

La informacion fue recopilada a través de un guia de entrevista dirigida a aquellas personas
que atravesaron y conocieron de primera mano la sucesion en su empresa, con el proposito
de conocer no solo el proceso de sucesion atravesado por Gltima vez en su organizacion
sino también la percepcidn de éstos respecto a dicho proceso de transferencia, se identifico
que el entrenamiento precoz, involucrando a los familiares desde su nifiez en el giro del
negocio es fundamental, y se convierte en el indicador mas relevante al momento de

evaluar si fue o no positiva una sucesion.

Mediante la elaboracion de tablas comparativas y graficas de barras de stacked, se
desarrollo el analisis e interpretacion de resultados por medio del cual se concluy6 que los
procesos de sucesion seguidos por las empresas estudiadas difiere al proceso de sucesion
ideal tedrico debido a que son empresas de gestion familiar y el involucramiento de los
hijos desde temprana edad en la organizacion se vuelve una generalidad influyendo en un
mejor proceso de sucesion pues son ellos quienes han crecido en paralelo con la empresa y

al final diagnostican y planifican el futuro de la compafiia y de la union familiar.

Por lo mismo se recomienda a todas las personas que estén interesadas en que su empresa
de gestion familiar permanezca en el tiempo tras generaciones, involucre a sus
descendientes desde temprano para que vayan familiarizandose y aprendiendo todo lo que
hay que saber respecto al giro del negocio siguiendo los valores y creencias familiares. Es
necesario brindar este tipo de coaching y crear una Carta Magna Familiar la cual

establecera politicas especificas para este tema.
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INTRODUCCION

Una empresa familiar es aquella en donde los miembros de una sola familia son
propietarios en su totalidad o por mayoria de acciones de una organizacion. El problema
mas grande e importante al cual se enfrentara durante su existencia es la sucesion, la cual es
un proceso que abarca gran parte de la vida de la compafiia e incluye todas las areas de la
organizacion como por ejemplo: las finanzas, la administracion, el orden institucional, el
comportamiento y valores que contribuyen a garantizar la continuidad de la empresa a

través de las generaciones.

El tema de la empresa familiar ha sido de creciente interés en las organizaciones a nivel mundial
durante los ultimos afios, creando por consiguiente, un aumento en el estudio de este tema
dentro de las compaiiias familiares en donde los guatemaltecos no han sido la excepcién. Esta
nueva tendencia de informarse sobre el tema no es de sorprender dado que, incluso las
estimaciones mds conservadoras sefiala que entre el 80 y el 90 por ciento de los mercados del
mundo estan compuestos por negocios familiares pero solamente un 30% de estas familias logran
trascender su empresa con éxito a la segunda generacién, esto significa que en el intento de
realizar una transicidon generacional el 70% de las empresas no lo logra y los dueiios terminan
cerrando el negocio o en el mejor de los escenarios, vendiéndola a terceras personas.

Hasta el momento, no existe mayor informacion publica sobre la gobernanza de empresas
familiares guatemaltecas, ni mucho menos estadisticas sobre las mismas, sin embargo se ha
visto un aumento en medios de publicidad haciendo énfasis en la importancia y motivando

el estudio de este tema.

Lo anterior dio origen a esta investigacion de tipo cualitativo descriptivo, que tuvo como
objetivo el estudio del proceso de sucesidn en empresas de gestion familiar de la ciudad de
Guatemala; para el trabajo de campo se tomd como sujetos de estudio a cinco lideres
familiares que laboran activamente en cualquiera de los circulos de la empresa familiar y

cuya organizacion cumpliese con los siguientes requisitos:

v Que sea una empresa familiar.

v Que la corporacidn se haya constituido en Guatemala, es decir, que sea una empresa
guatemalteca.

v Que la organizacién ya haya pasado al menos una sucesién durante su existencia y

haya logrado perdurar en el tiempo.



v Que la compafiia esté conformada por mas de 300 colaboradores.
v" Que las oficinas centrales de la empresa se encuentren en la Cuidad Capital.
v Que la persona clave estuviera dispuesta a compartir abiertamente su experiencia

familiar para aportar al estudio.

La informacion fue recopilada a través de una guia de entrevista dirigida (anexo4) la cual se
elaboro6 con 4 preguntas abiertas cuyo objetivo principal fue el de conocer la historia de la
empresa familiar y su proceso Unico de sucesion y 28 preguntas cerradas de opcion multiple
las cuales siempre seguian cumpliendo con la funcion de resaltar indicadores del proceso de
sucesion. Los resultados fueron tabulados utilizando nimeros absolutos de sujetos asi como
porcentajes para la interpretacion de la informacion obtenida para luego elaborar tablas
comparativas, graficas de barras y de pie por medio de las cuales fue posible realizar el
estudio respectivo.

Por medio de lo anterior se desarroll6 el andlisis y la interpretacion de resultados, la cual
permitié concluir que la secuencia de pasos tomados por las empresas estudiadas difiere en
orden con relacion hacia la estructura del proceso de sucesion tedrico debido a que fue el
sucesor quien tuvo lugar en la puesta en marcha del proceso de sucesion y no el fundador

de la organizacién como lo describe la teoria.

En base a este resultado se recomendaron una serie de consejos dentro de las cuales se
incluy6 principalmente, como propuesta, una guia con disposiciones esenciales para la
elaboracion de una carta magna familiar la cual puede ser utilizada por toda aquella

persona, individual o juridica, que desee comenzar a ordenar su empresa familiar.



I. MARCO REFERENCIAL

1.1 Marco Contextual
1.1.1 Antecedentes

Con la intencion de profundizar en el tema de esta investigacion, se tuvieron a la vista
estudios previos relacionados con la planificacion de la sucesion en empresas familiares,
no se encontraron estudios sobre compafiias Guatemaltecas y por esto las investigaciones
que se incluyen seguidamente son estudios sobre empresas extranjeras, el primer estudio

nos sitla en Espafia mientras que el segundo es multinacional.

En la tesis titulada Factores determinantes del éxito y fracaso del proceso de sucesion en la
empresa familiar, Cabrera (1998), busco describir, identificar y desarrollar la diversidad de
factores que influyen y determinan la correcta planeacion de la sucesion directiva en

empresas familiares gallegas.

Este estudio consisti6 en un modelo de investigacion por el método de casos; para
identificar los casos a estudiar se utilizd un cuestionario postal el cual se envié a 65
empresas ubicadas en las Islas Canarias. En base a los resultados la autora concluyé que no
existe un solo patrén para realizar la sucesion familiar puesto que, cada empresa es creada

de manera diferente y no se puede ir en contra de costumbres de las directrices gerenciales.

La investigacion de Cabrera ofrece recomendaciones, siendo la mas importante para este
trabajo de investigacion, no tomar por igual la estructura de las empresas, ya que estas
pueden jugar un rol diferente en cada una de ellas.

Durante los afios 2012 y 2013 el Wise Counsel Research Associates realizé una
investigacion la cual estuvo a cargo de Dennis Jaffe la cual llam6 “Good Fortune: Building
a 100 year family enterprise”, la misma constd en entrevistar abiertamente a 38 familias las
cuales cumplieran con las siguientes condiciones 1. Que contaran con un negocio familiar
el cual ya hubiera atravesado por la sucesion al menos dos veces. 2. Tuvieran un ingreso

promedio de $200 MM dolares americanos anuales. 3. La empresa fuera multinacional.



Este estudio consistio en un modelo de investigacion cualitativo descriptivo por medio del
método de casos en donde se entrevistd personalmente con preguntas abiertas a los
sucesores de dichas empresas con la finalidad de analizar la clave del éxito en las
transiciones a traves de las generaciones, 31 familias estaban localizadas en Estados Unidos

de América, el resto pertenecen al Reino Unido, Australia, Canada y el Sur de Asia.

En base a los resultados se concluyd en el 100% de los casos estudiados en ningun
momento sienten su empresa como ajena a su patrimonio familiar, significa que el
comenzar a tener éxito financiero nunca fue el objetivo primordial de las mismas sino mas
bien, esto fue el inicio para construir familias exitosas edificando afinidad familiar a largo
plazo pues se percataron que era necesario la union familiar para permanecer fuertes ante
las circunstancias que se presentaran y el hacer esto bien es lo que les da la oportunidad de

trascender en el tiempo.

Finalmente, este estudio recomienda preguntar abiertamente a los entrevistados y obtener la
mayor informacion posible de ellos y de sus experiencias en sus familias pues tener el

privilegio de aprender de esta manera es poco comun hoy en dia.

Los estudios consultados fueron de gran ayuda para realizar la presente investigacion
puesto que son temas relacionados con la sucesion familiar y aportan teorias e ideas

basadas en la experiencia de los investigadores que podrian ser de utilidad.

1.1.2 Situacion actual

Las empresas familiares segin Antognolli (2009), son un negocio en donde los miembros
de un determinado ndcleo se unen entre si para trabajar, tomar decisiones, cumplir tareas y

distribuirse los beneficios de forma justa.

Por su parte el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD] (2013) reconoce
que estos negocios son emprendimientos manejados por un grupo relacionado
consanguineamente de los cuales entre el 80 y el 90 por ciento de los mercados del mundo

estan compuestos por negocios familiares y tienen participacion activa del Producto Interno



Bruto en gran proporcion ya que son generadoras de fuentes de trabajo de alrededor del
70%.

Debido a que nuestros entes reguladores de formacién y registro de empresas no controlan
este tipo de informacion, y la sociedad guatemalteca tampoco cuenta con un grupo que
promueva este tipo de registro en Guatemala no contamos con informacion sustancial para
poder dar una cifra exacta del numero de empresas familiares, pero segun Lansberg (2013),

casi todos los negocios en sus inicios son familiares.

Gimeno (2009) establece que las empresas familiares suelen tener similitudes alrededor del
mundo independientemente de la cultura, ambiente laboral del pais o giro del negocio, su
evolucion a través del tiempo ha dado resultados similares. Por ejemplo, se puede observar
que la etapa 1 es cuando la empresa estd en sus inicios de haber sido fundada, demanda
mucho esfuerzo, tiempo y dinero y por lo general sus propietarios son adultos jovenes, es
decir que rondan de 25 a 35 afios de edad y sus hijos por ende, si es que durante esta etapa
tiene alguno, son pequefios de edad.

El Anexo #2 muestra la secuencia de la etapa 1, 2 y 3 y sus variables de similitud entre la
edad y naturaleza de la empresa familiar, las caracteristicas que comparten los padres de

familia a través de la edad y las caracteristicas que comparten también los hijos.

1.1.3 Historia de las empresas a estudiar

Las empresas objeto de analisis constituyen un ejemplo de emprendimiento y éxito en el
pais, han pasado por el proceso de sucesion en algunos casos hasta por cuatro generaciones
sobrellevando la misma exitosamente hasta la fecha y los entrevistados son lideres
familiares que laboran activamente en cualquiera de los circulos de la empresa familiar,
razon por la cual, la autora recurrié a estos expertos en el tema de la sucesion por haberla

vivido de primera mano dentro de sus organizaciones familiares.

Se optd por estas personas ya que en su mayoria eran conocidas y esto facilitd el compartir
su experiencia personal e intima al momento de tocar un tema tan delicado como lo es el de

la sucesion familiar propia, ellos son: Jorge Mansilla Paetau, Mario Alejandro Sandoval,



Carmen Maria Maegli Novella, Roberto Way y Nolasco Sicilia. Cabe mencionar que las
cinco empresas estan inscritas en el Registro Mercantil y debido a que no encajan dentro
de las definiciones de MIPyYMES se les considera empresas grandes, el Anexo #3 muestra

los criterios considerados.

En la actualidad en Guatemala existen una diversidad de opciones en cuanto a pizzerias se
refiere, pero hace 25 afios Domino’s Pizza fue la primera en dar servicio a domicilio sin
costo adicional y hace ya 20 afios la mayoria de guatemaltecos reconoce el famoso 2x1 o 30
minutos o gratis de Domino’s Pizza, hasta el momento son los Unicos que tienen presencia
en la mayoria de los departamentos y por medio de constantes renovaciones como el
famoso teléfono de 4 digitos 1730 y actualmente por medio de aplicaciones telefonicas

(Apps) permanecen como los pioneros en su campo; a continuacion se detalla su historia.

A. Grupo Pit

El entrevistado narra que esta fue la segunda franquicia comprada por su padre Fernando
Mansilla Springniil g.e.p.d. en la cual él era accionista, la adquirio inicialmente para que su
hijo Carlos la trabajara. Aunque desde el afio de 1989 su nombre comercial era Domino’s
Pizza, franquicia de comida rapida que fue adquirida en 1987, pero por motivos de
capacitacion del personal y adecuacion de instalaciones, su ingreso al mercado

guatemalteco se materializ6 dos afios después.

Esta empresa fue creada y definida como una empresa familiar desde sus inicios y por esto
Carlos y Jorge Mansilla (dos de los 10 hijos de don Fernando) ingresaron a laborar en la
empresa como Gerentes de Operaciones y de Finanzas respectivamente. Posteriormente se
incorporaron a la empresa Ricardo Mansilla (otro hijo) y Walter Obrock (amigo de la

familia).

Domino’s Pizza rapidamente alcanzo6 el éxito y para el afio de 1990 contaba con una
flotilla de 200 motocicletas las cuales a causa de pequefios desperfectos y complicaciones
de servicio, dio inicio a la formacion de otra empresa denominada Masesa la cual hoy en

dia es la importadora de motos mas grande de Latinoamérica. En 1993 se repite la historia



al percatarse de la cantidad de tiempo que se invertia en las tiendas realizando la pre
elaboracion de cocina, fue asi como Alimentos Importados Superiores (AIS) se cred y es
reconocida a nivel latinoamericano como Bekery Expert la cual tiene como actividad

principal la linea de reposteria y la elaboracion de salsas, embutidos, quesos y masas.

El patriara de familia, Don Fernando Mansilla, siempre fue un hombre muy sensato y
desde sus inicios cedia su lugar a sus hijos creando un espacio de libre didlogo y mutua
toma de decisiones, pero un dia Don Fernando fallecié dejando a sus 3 hijos y Walter al
mando absoluto de la organizacion. Del afio 2008 a la fecha han existido més y nuevas
creaciones tanto de empresas como productos y servicios, pero el mas importante es el de
haber hecho una transicién de puestos gerenciales en los cuales laboraban activamente
dentro del circulo de empresa (p.26) para pasar a dirigir las empresas desde la junta

directiva y accionistas respectivamente.

En la actualidad, el negocio opera con un total de 1,600 colaboradores aproximadamente;
la familia Mansilla Paetau estd conformada por 10 hermanos, al incluir esposas, hijos,
nietos y bisnietos se estima que son 102 personas; de los cuales 3 hermanos de la segunda
generacion dirigen la compafila, y de la tercera generacion hay cinco personas

involucradas directamente con el giro de alguno de los negocios.

Es importante mencionar que la familia Mansilla es la pionera en Guatemala referente al
tema de organizar la estructura familiar dentro de la empresa y su proceso de sucesion, sSi
bien es una empresa joven, por iniciativa propia y con ayuda de asesores externos
dedicaron mas de 15 afios a la elaboracion de su Carta Magna Familiar y cuentan no solo
con un firme y organizado plan organizacional el cual no solo detalla los requerimientos y
calidades a destacar de la persona que opte por un puesto en especifico si no también
establece pasos para manejar planes de inversion familiar, es decir que si algin miembro de
la familia tiene una idea de negocio nueva, aun cuando sea diferente al giro del negocio
actual, si la presentacion del anteproyecto ante la junta directiva es aprobada, se le apoya

con financiamiento propio.



B. Prensa Libre

Con la vision clara de ser periodistas con libertad de expresion la siguiente empresa nos ha
brindado por méas de 50 afios a millones de guatemaltecos los acontecimientos mas
importantes de Guatemala y el mundo todos los dias por medio impreso y ahora también
digital; ha sido galardonado por su verdad a la hora de expresarse y defender su postura, a

continuacion un resumen de su historia.

Todo inici6 cuando en el afio de 1951 Pedro Julio Garcia, Alvaro Contreras Vélez, Salvador
Giron Collier, Mario Sandoval Figueroa e Isidoro Zarco Alfasa renunciaron de un periodico
local llamado en aquel entonces, Nuestro Diario. Estas cinco personas (g.e.p.d.) decidieron
formar un periddico propio que compartiera sus mismos valores humanos; asi que formaron
una empresa llamada Pedro Julio Garcia Compafiia Limitada, la cual comenzé a trabajar el
20 de agosto del mismo afio bajo su lema de ser un “periodismo independiente, honrado y
digno”. Trabajaban bajo el nombre de la empresa legal de Pedro Julio Garcia Compafiia
Limitada, aunque en las calles el diario se dio a conocer bajo el nombre de Prensa Libre, y

fue por eso que en el afio de 1983 este pasé a ser el nombre oficial de la compafiia.

El diario fue aceptado rapidamente por el pueblo como la prensa a leer para estar informado
y desde la fecha ha crecido a tal punto que ahora abarca todo el territorio nacional con
noticias y ediciones impresas diarias y se extiende a todo el mundo con ediciones
electronicas. Cabe mencionar que a medida que la compafia ha ido creciendo se han
abierto nuevas oportunidades de negocio aventurandose asi en la rama de radio (Edisur) y
television (Guatevision). Adicional a estas empresas, Prensa Libre ha visto oportunidades
nuevas en la integracion vertical, fundando asi otras 20 empresas que suplen
exclusivamente a Prensa Libre la cual ha buscado a través de sus contenidos ayudar con el
desarrollo del pais con proyectos educativos, espacios comunitarios y apoyo a actividades
deportivas y culturales que extienden las oportunidades de desarrollo a todos los
guatemaltecos, y esto lo hace por medio de actividades y suplementos incluidos algunos de
ellos dentro de la edicién impresa de Prensa Libre. Los mismos se detallan a continuacion:

e Amiga

e RevistaD e Mundo Motor



e Don Balén e Casa Propia

e Aula20 e VialLibre
e Chicos e WeekEnd
e The New York Times (Segmento e Formalibros
para América Latina) e Sociedad
e Espacio Inmobiliario e Viaje a Guatemala.com
e GuiaTV

e Revista Mujer

Ya todos los fundadores originales han fallecido, pero su legado permanece ya que el 98% de las
acciones aun contindan a nombre de 4 de las familias y de estas hay 2 familias que son las
duefias mayoritarias. En los traspasos generacionales que esta organizacién ha tenido siempre se
han respetado las acciones y la forma de heredar, vender o ceder las mismas ya que cada familia
hace con su parte lo que crea mejor conveniente para los suyos; pero en el caso de la familia
mayoritaria principal, que es la familia Sandoval, las acciones son heredables por medio del
trabajo y permanencia en el tiempo dentro de la organizacion y asi es como se ha hecho ya por 3
generaciones en donde el patriarca fundador sucedié adecuadamente y el segundo sucedido se
fue por una sucesion inventora (p.33) dejando a cargo actualmente a la tercera generacion al

mando.

C. Cementera Guatemalteca

Nombrado por el Instituo Ethisphere como una de las empresas mas éticas del mundo,
galardonada como “Best Places to Work™ y pionera en Guatemala que revoluciono la forma de
construccién de viviendas, edificios y carreteras a base de cemento con mas de 115 afios es un

ejemplo a seguir, a continuacion se resume su historia.

Con la visién de fundar una de las primeras fabricas de cemento en Latinoamérica en el afio de

1897, el sefior Carlos Federico Novella g.e.p.d. inicia la compafiia en una finca llamada La



Pedrera ubicada en la zona 6 de la Ciudad Capital; esta inversion fue de alto riesgo ya que en

aquel entonces el cemento no era el material a utilizar para las construcciones.

En 1917 a raiz del terremoto que hubo en Guatemala se incremento la demanda del cemento ya
que todas aquellas construcciones hechas con cemento soportaron las severidades de este
fendmeno de la naturaleza. En 1974 se construyé la primera linea de produccion (llamada linea
debido a que es una larga recta de elaboracién) en la planta de San Miguel, Sanarate, El
Progreso; aqui no solo se procesaba el cemento sino también se adiciond la cal y otra linea de

agregados.

En 1976 sucedi6 otro terremoto en Guatemala el cual dejé miles de viviendas en mal estado,
debido a que el presupuesto a nivel nacional para reparar todos los dafios era costoso el gobierno
puso un precio tope a la cementera, esto generé un mercado negro al cual la compafiia tuvo que

hacerle frente.

En 1980 se construy6 la segunda linea de produccion y se legaliz6 el nombre por el cual hoy en
dia se conoce. Habiendo formalizado este nuevo nombre en 1990 se construyo la 3ra linea de
produccién. Dicha linea se demoréd un poco en ser terminada ya que al mismo tiempo se
adquirieron acciones en cementeras de El Salvador y Honduras y en 1995 se unificaron los

demaés productos.

En el afio 2000 para poder hacer frente a la globalizacién y amenazas del mercado se inicié una
“joint venture” con la cementera suiza Holcim en la cual cedieron 20% de las acciones, pero para
el afio 2012, se tomé la decision de terminar el acuerdo y se recuperaron las acciones por lo cual
hasta el dia de hoy la empresa permanece en su totalidad a cargo de una misma familia la cual
cuanta con mas de cien individuos que la conforman y a lo largo de la vida de la empresa la
manera de suceder habia sido por consanguineidad, es decir, que no importaba si la persona tenia
0 no las cualidades o estudios necesarios para poder manejar su puesto de trabajo, podria optar a
él ya que llevaba el apellido de la familia; pero en el afio 2009 todo esto cambid cuando
contrataron al famoso gurd de las empresas familiares Ivan Langsberg para que los asesorara; €l

sugirio retirar a los altos mandos familiares del circulo de la empresa (p.26) para pasarlos a
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dirigir la organizacion desde la junta directiva y accionistas respectivamente. Tomar esta
decision no fue facil, pero la familia tomd esta sugerencia y la implementd en su totalidad

dejando, en aquel entonces, a ningun familiar laborando dentro de la empresa.

Hoy en dia la empresa ya cuenta con un miembro de la familia laborando activamente dentro de
la cementera y esta persona va cumpliendo con todos los nuevos requisitos y lineamientos de
estudios, conocimientos y cualidades que demanda supuesto de trabajo para tomar experiencia y
seguir escalando en los puestos gerenciales; esta persona pertenece a la quinta generacion de esta

familia.

D. Agencias Way

Galardonado por el Marketing Hall of Fame 2012 como una marca de impacto social, ha sido
premiada en multiples oportunidades por instituciones de reconocido prestigio en nuestro pais
como el INTECAP, Camara de Comercio de Guatemala, Banco Industrial e instituciones
gubernamentales, tanto de la capital como del interior del pais por su confianza entre amigos,

con mas de 80 afios en el mercado guatemalteco a continuacion se detalla su historia.

En el afio de 1920 emigra Don Alberto Way Lu de China a Guatemala en busca de una mejor
vida y en Jutiapa conoce a una muchacha con la cual contrae matrimonio y tiene tres hijos, 2
nifias y un varén llamado Roberto, por circunstancias de la vida, cuando Roberto tenia 8 afios su

madre enferma de gravedad y fallece.

Don Alberto g.e.p.d. recién viudo y en plena crisis econdmica mundial en el afio de 1933 decide
abrir una tienda llamada Almacén Way, era una miscelanea que vendia desde manias hasta tela
y fue prosperando poco a poco con la ayuda de sus 3 hijos que en ese entonces eran pequefitos
pero apoyaron a su padre en el negocio aun cuando esto significd dejar a un lado sus estudios.
Cuando los hermanos crecieron decidieron poner una segunda tienda en EIl Progreso y el
Almacén Way resulta ser un éxito alli también. Roberto tenia 30 afios cuando decide unir su
vida en matrimonio y para este entonces una de las hermanas también ya habia contraido
nupcias y se habia ido a vivir fuera del pais, la segunda hermana, Guillermina fue la que quedd

ayudando con el negocio familiar junto a su hermano mayor Roberto.
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En 1951 Don Alberto ya se encontraba muy mal de salud puesto que fumaba y es en este afio
que decide darle el mando de la empresa a su hijo Roberto. Nueve afios despues de la sucesion
en el afio de 1960, llega una oportunidad de darle un giro al almacén por medio de la venta de
radios Phillips, es alli cuando Roberto decide renovar la imagen e inaugurar 5 tiendas mas al
mismo tiempo ya que estaba convencido de que para ser un éxito, tendria que arriesgarse.
Guillermina no queria tomar esa aventura y acordaron con su hermano que ella se quedaria con
la tienda de EIl Progreso llamada hasta el dia de hoy Almacén Way vy al resto de tiendas se les
Ilamaria Agencias Way, VY asi fue, se inauguraron las tiendas y el resto es historia, Agencias
Way ha ido creciendo alrededor de Guatemala y Centro América formando al dia de hoy més de

100 tiendas en la region.

Don Alberto fallecié en el afio de 1964, pero pudo percatarse del éxito y desarrollo que su

pequefio almacén familiar estaba alcanzando.

Roberto hoy en dia sigue laborando en Agencias Way Y junto a sus hijos, se esta haciendo una
sucesion embajadora (p.33). Actualmente la segunda, tercera y cuarta generacion de esta familia
labora activamente dentro de la empresa y han ganado varios menciones honorificas por ser un

ejemplo de familia trabajadora.

E. Seguros Universales

En Guatemala existen 22 Compafiias de Seguros inscritas legalmente y avaladas por la
Superintendencia de Bancos (SIB). De estas 22, Seguros Universales ocupa el cuarto lugar en la
participaciéon de mercado (Siekavizza, 2010) en Guatemala. A principios del presente afio fueron
galardonados como la empresa #19 de 1,800 que participaron a nivel latinoamericano como
“Best Places to Work on enterprices of under 500 employees”. A continuacion se detalla su

historia.

En el afio de 1956, un espafiol proveniente de Barcelona llamado Luis Valls Ventosa emigré a
Guatemala dejando a 3 hijos ya casados en Barcelona y trayendo consigo a su esposa y cuatro

hijos solteros. Unos afios méas tarde se pone a trabajar en lo que antes se conocia como
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Aseguradora Granai y Townson, hoy Seguros G&T y desempefié bajo el cargo de supervisor de

seguros de vida y comienza a tomarle gusto a los seguros.

En 1959 se retira de G&T y se asocia con el cubano Pedro Sayes Molina quien también trabajaba
en Granai y Townson, la empresa con doble funcion como corredor y representante de las
Aseguradoras internacionales Home International, Royal y Helvetia se llamaba Agencia General
de Seguros y trabajaron tranquilamente desde esa fecha hasta que en el afio de 1962 se emite una
ley en Guatemala que no permitia que una Aseguradora extranjera estuviese vendiendo sin
representacion fisica y formal de Aseguradora como tal, y se dan 5 afios para que entre en efecto,
por eso en el afio de 1967 se compra la sociedad de Seguros Universales la cual era una sociedad

que existia mas nunca se habia trabajado.

En 1974 sobreviene la primera sucesién, Luis deja el puesto de Gerencia y lo toma su hijo Javier
Valls quien ya estaba trabajando en la organizacion. Para el afio de 1980 las acciones de la
empresa pertenecian en su mayoria a la Asociacién Teide, pero un 40% se le vendio a la
Aseguradora Continental Honduras la cual posteriormente fue adquirida por Mapfre Espafia en
1987.

En el afio de 1982 la Aseguradora se vio en necesidad de inyectarle capital y fue alli donde
ingresaron a la sociedad 2 nuevos socios familiares de Luis Valls, uno de ellos era Javier Valls y

el segundo fue su yerno: Pedro Nolasco Sicilia.

Aqui sucede la primera transicion de poder sin que sea sucesion generacional ya que a partir del
afio 82 Pedro Nolasco Sicilia tomo la Gerencia de la Aseguradora. El siempre tuvo la mentalidad
de que sus hijos al crecer cuidarian de la empresa que habia comenzado su suegro y por tal razon
los estudios de los cuatro hijos, Nolasco, Andrés, Felipe y Karen, siempre giraron hacia esa
direccion, y como era de esperarse desde chiquitos estuvieron involucrados en el negocio. En el
afio de 1988 fallece Pedro Nolasco y queda a cargo de la Gerencia otra persona la cual rige por 4
afios. Durante este periodo Javier Valls toma el cargo de Presidente de la Compafiia (CEO) y
hace que Nolasco hijo y Andrés Sicilia se retiren de la empresa puesto que él queria dirigir la

empresa en su totalidad, y como Javier tenia mas nimero de acciones, pudo hacerlo.

En 1992 Pedro Salles se acerca a Nolasco y Andrés y les ofrece venderles su parte de la empresa

a ellos, esta oferta es aceptada e inmediatamente el resto de la familia que también tenia acciones
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pero el usufructo lo poseia la monarca viuda de Luis Valls, convencieron a su abuela de ceder los
derechos de voto y asi obtener una mayoria de las acciones de la empresa. Con esto Nolasco y
Andrés regresaron a la trabajar en la Aseguradora tomando los puestos de Gerencias compartidas
y a su madre, Augusta viuda de Nolasco Sicilia, le dan el cargo de CEO.

En 1994 se compran de regreso el 40% de las acciones que pertenecian a Mapfre haciendo asi
que ahora la Asociacion Teide fuera duefia del 96% de las acciones. En 1995 hay cambio de
Presidencia nuevamente y queda Carlos Pérez-Albert, quien estuvo en el cargo hasta el afio del
2005 cuando ocurre la tercera sucesion, tomando Nolasco Sicilia hijo el cargo de CEO de
Seguros Universales.

Andrés Sicilia decidié comprar la parte de fianzas en el afio 2013 llamada Fidelis, desligandose
asi por completo de Asociacion Teide la cual sigue teniendo a Seguros Universales el que se
quedo con toda el area de seguros propiamente (autos, incendio, vida y gastos médicos) y con

Felipe, Nolasco y Karen Sicilia que son de la tercera generacion a cargo de la compafiia.

1.2 Marco Teodrico

1.2.1 LaEmpresa Familiar

a) Laempresa

Existen muchas definiciones econdmicas que definen el término que conocemos como empresa,
pero para limitar el concepto recogiendo todos los elementos fundamentales mencionados en
muchos libros economistas podemos acogernos de la definicion tomada de Definicion (2008-
2015 s/p) y decir que la empresa “es unaunidad econémico-social, integrada por elementos
humanos, materiales y técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su

participacion en el mercado de bienes y servicios”.
b. La familia

Tomando en consideracidn que estamos en el afio 2014 en donde cada dia la sociedad es mas
abierta y tolera mejor a los grupos familiares no convencionales, se ha tomado la definicion de

Garrido, Espina, Canevaro, Coletti, Fernandez-Santos, Nicolo, Sanchez, (1995, pag.254), para
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determinar a la familia como grupo institucional, ya que la misma establece reglamentos y
limites internos para su funcionamiento; basandonos en esto Garrido establece que “la familia es
un grupo que tiene una estructura bésica habitando en un espacio durante diversos ciclos vitales,
que tienen como fin cumplir funciones sexuales-reproductoras, econémicas socioeducativas y
afectivas y que funcionan como un sistema con sus propias reglas internas y abierta tanto a la

familia extensa como a la comunidad”.

Unificando esto se puede decir que una familia sana es aquella que conserva su identidad como

familia ante la sociedad diferenciandola asi, de otras familias.

c. La empresa familiar:

Segln publica la revista electrénica para PyMES (2011), se entiende por empresa familiar aquel
negocio cuya propiedad pertenece en su totalidad o mayoria de acciones a miembros de una sola
familia. El Instituto de la empresa familiar en su pagina web menciona gque existen varios tipos

de empresas familiares las cuales se rigen por condiciones diferentes, estas son:

. Empresa familiar de propiedad accionarial:
Que la mayoria de las acciones con derecho a voto son propiedad de la familia o familias que

fundaron la compafiia.

. Empresa familiar de control:

La familia tiene control de la compafiia por la mayoria de votos de las acciones.

. Empresa familiar de gobierno:

Al menos una persona de la familia participa activamente en el gobierno de la compafiia.
. Empresa familiar de derecho de voto:

Esto aplica para las compafiias que cotizan en bolsa, aqui se considera familiar si la familia posee

el 25% de los derechos de voto a los que da derecho el capital social.
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Las empresas familiares son mucho mas complejas que las empresas no familiares ya que
abarcan mas alla de los 6rganos de gobierno tradicionales de la empresa, también incluye los
organos de gobierno familiares, la familia misma y de manera ideal, tiene que estar regida por la
Carta Magna Familiar descrito en las secciones 1.2.7 y 1.2.8 de este capitulo.

La imagen a continuacion refleja el complejo entramo de situaciones y muestra los tres actores

gue componen una organizacion familiar:

Imagen #1

Circulo de la empresa Familiar

2

PROPIEDAD

Fuente: Davis y Tagiuri (1982)
= Circulo de los familiares:

Aqui se encuentran todas las personas que pertenecen al mismo nucleo familiar y por ende
comparten algun grado de consanguineidad, algunas familias toman en consideracion dentro de
este circulo a la familia afiadida, es decir conyuges, familia politica o adoptados, pero esto lo
determinan en su Carta Magna o Protocolo (seccion 1.2.7 de este capitulo). La funcién principal
de este circulo segun Gersick, Davis, Hampton (1997), es la afectividad de todos sus integrantes

y la convivencia en amor y armonia es primordial.

Los obstaculos que se presentan aqui son de tipo familiar, es decir que si por ejemplo el hijo de
uno de los duefios no tiene trabajo, como familia estan obligados moralmente a ayudarlo, pero no
significa que le vayan a abrir un puesto fantasma dentro de la organizacion para cubrir sus

necesidades.
. Circulo de la empresa:

La empresa es la razdn de ser y aqui se encuentran todas aquellas personas que laboran dentro de

la organizacion devengando un salario acorde al valor agregado que aportan a la compafiia y
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trabajo que desempefian; por lo general aqui se presentan problemas por beneficios econémicos,
por ejemplo: hay problema entre dos hermanos ya que ambos de sus hijos estan laborando en la
empresa pero uno percibe una paga mayor que el otro entones, para poder resolver esto es
indispensable que los 6rganos de gobierno (descritos a continuacion) y reglamentos internos de
ética sean concisos Y claros para mantener la transparencia y evitar disputas que quebranten a la

familia.
" Circulo de la propiedad:

Este circulo determina quienes son los duefios de las acciones de la empresa y que por tanto
reciben los frutos de la rentabilidad, para llevar un orden se debera de establecer una forma justa
para poder comprar, vender o transferir acciones; por ejemplo que el hijo heredd acciones y
ahora que es mas grande tiene descendencia, eso no significa que los nietos también sean
herederos, o por ejemplo: el duefio de la empresa tiene una familia pero se divorcia y afios mas
tarde se vuelve a casar ¢su nueva esposa e hijos también son herederos? La respuesta a esto es
compleja pero se puede resumir en: acorde a lo que lleguen a pactar dentro del nicleo familiar en
los érganos de gobierno y la Carta Magna.

. Conjunto familia-propiedad:

En este conjunto nos topamos con la unién de los circulos de familia y propiedad, tal como su
nombre lo indica en este espacio se encuentran todas aquellas personas que son miembros de la

familia y a su vez son duefios de la empresa.
. Conjunto propiedad-empresa:

En este espacio se tienen a los individuos que son duefios de la empresa y a su vez, laboran

dentro de la misma.
. Conjunto empresa-familia:

Aqui se ubican los miembros de la familia que laboran activamente dentro de la empresa pero no

son duefios de la misma.

. Conjunto familia-propiedad-empresa:
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En este conjunto se encuentra la union de todos los circulos, es decir que aqui estan los
individuos que son duefios de la organizacion, laboran dentro de la misma y pertenecen al nucleo

familiar.

Segln indica Mansilla (2012) la dificultad mas grande que enfrentard una empresa familiar es el
de separar cada uno de los roles que se juegan en cada uno de los circulos antes mencionados;
por ejemplo el jefe de la organizacion juega a ser el jefe dentro del circulo de empresa, pero
cuando entra al circulo de familia deja de ser el jefe y juega el rol de hijo, padre, hermano,
esposo, etc. Este es el obstaculo al que hay que vencer, la separacion de cada uno de los

circulos sin dejar de coexistir entre si.

1.2.2.  Organos de gobierno

Independientemente del giro de negocio que tenga la empresa familiar, como en toda compafiia,
las empresas familiares también deben de contar con 6rganos de gobierno. Los 6rganos de
gobierno de la familia y de la empresa definen pautas y limites de decisiones, ya que establecen

qué es posible hacer y qué no mediante la regulacion de las expectativas.

A. Organos de gobierno de la empresa

" Asamblea de accionistas:

Esta conformada por todos los accionistas y se encargan de velar por la propiedad de la empresa
y acorde a Luna (2008), definen la politica de reparticion de dividendos y hacia qué proyectos se
va a invertir o a desinvertir, nombran al presidente y directores de la junta directiva, seleccionan
a la empresa de auditoria externa.

. Junta directiva:

Su funcién es dirigir la empresa y lograr los mejores resultados mediante el control del Gerente
General de la organizacion. Aqui pueden participar no solo miembros internos familiares sino
también externos, siempre que sean nombrados por la Asamblea de Accionistas. Dentro de sus
responsabilidades se encuentra el nombramiento del gerente general de la empresa, la planeacion
de la sucesion, establecer criterios de remuneracion economica de los gerentes, definir la

estructura organizacional, aportar contactos, entre otros.
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B. Organos de gobierno de la familia

" Asamblea familiar:

Su misién es mantener los lazos afectivos entre la familia promoviendo su unidad.

. Consejo familiar:

Luna (2008), establece que es el 6rgano que se encarga de velar por las relaciones entre familia-
empresa-propiedad, aqui participan todos los integrantes de la familia que tengan relacién con la
empresa para encargarse de redactar la Carta Magna, buscar actividades de recreacion que
fomenten la armonia entre si, nombrar a los miembros del consejo Junior para la preparacion de
las futuras generaciones y resolver conflictos familiares. El Anexo #4 muestra algunos de los
papeles que juega el consejo familiar.

. Consejo junior:

Aqui es donde entran a participar todos los herederos a partir de la segunda generacion que se
encuentren motivados a continuar con la empresa familiar. ser reinen para planear y definir la

formacion de los futuros junta directiva.

1.2.4. La sucesion empresarial familiar

A. Lasucesiéon

De acuerdo al diccionario de la Real Academia Espafiola el término sucesion se aplica a la
“entrada 0 continuacion de alguien o algo en lugar de otra persona o cosa”; Aronoff y Ward
(2000, p. 47), se enfocan en que el proceso de sucesion es un “proceso de por vida” que abarca
todo aquello que contribuye a garantizar la continuidad de la empresa a través de las
generaciones y que, respaldado por Valda (2010, s/p), es “la prueba maxima de la buena

gestion”.

Hay que tomar en cuenta que dentro de la sucesion se involucra también el manejo operacional,
trato hacia el colaborador, trato de proveedores, valores corporativos entre otros, y todo esto

contribuye a garantizar la continuidad de la empresa.
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B. La sucesion empresarial familiar

“Una compaiia familiar tiene la dura tarea de realizar una correcta transicion en la direccion del
rumbo del negocio” Tapies (2008, s/p). El traspaso generacional de la direccion de una
compafiia, es decir pasar de generacion en generacion los valores y creencias familiares, es muy
dificil de realizar y por esto en la practica solamente un 30% de los negocios que llegan al
proceso de sucesion, lo consiguen con éxito. Los demas negocios, en su mayoria, lo que
consiguen son efectos traumaticos ya que la sucesion empresarial familiares es de alta

complejidad y hace peligrar la continuidad de las organizaciones.

Durante la vida de una empresa familiar existen diferentes etapas de las cuales la sucesion es sin
duda el asunto méas importante al que se enfrentard puesto que este tema adquiere mayor
trascendencia con el tiempo; no solo puede cambiar la direccidon de una empresa sino también las

propiedades que la rigen como tal o puede desaparecer.

En el libro 50 respuestas a 49 preguntas sobre la sucesion de Guinjoan y Llaurador (2009, p. 28),
describen el proceso de sucesion familiar como “un conjunto de acciones que, una vez
programadas en el tiempo se llevan a cabo dentro de la empresa familiar, bajo el control directo
del empresario y con las correcciones de rumbo necesarias, con el fin de que afios después
permitan sustituirlo al frente de la empresa por un sucesor, si es posible, de la propia familia y, al
mismo tiempo mantener su propia familia”, y tomando lo anterior en consideracion a
continuacion de describen las etapas que un proceso de sucesion que toda empresa deberia de
Ilevar para ir asegurando la continuidad en el tiempo y éxito de la misma; lo mas importante que
hay que recordar, es que el proceso de sucesién hay que tomarlo como lo gue es: un proceso, no

un hecho.

1.2.5. Etapas del proceso de sucesion

La presente investigacion tiene como objeto de estudio las caracteristicas del proceso de sucesion
en cada una de las empresas guatemaltecas estudiadas para poder establecer las diferencias y
similitudes en el proceso, y asi resaltar los factores de éxito que compusieron en su momento su

proceso de sucesion.
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Lo mas importante de resaltar es que el proceso de sucesién no es un paso rapido, sino un
proceso largo, que no se deberia de tomar a la ligera ya que de esto dependera la continuidad de
la empresa y, en segundo lugar es importante ver que existen diferentes modos de llevar a cabo el
proceso de sucesion en una empresa y todo dependera de la cultura y valores que los jefes de

familia de la misma tengan e impongan a sus herederos.

Aragon & Aragon Law Firm de Guatemala (2005-2014, s/p) en su publicacion sobre la sucesion
familiar se refiere al proceso de sucesién como “un proceso emocional y, muchas veces, no tan
racional como seria deseable, por lo que resulta mas comodo negar su necesidad que afrontarla”;
esto respalda lo que establecié Valda (2010), dice que la sucesion es la prueba méxima de la
buena gestion y es por esto que es tan problematica, porque pone a verificacion si lo que se ha
venido realizando dentro de la empresa es funcional o no para la sobrevivencia de la misma en el

futuro.

A continuacién se explicard el proceso de sucesion mas utilizado hoy en dia alrededor del

mundo:
Imagen #2
@ - Las 5 fases de la sucesion empresarial
L]
@ °.
- . e formar plan de . .
. Diagnosticar sucesion Entrenamiento Transferencia
@
oo’
® o

Fuente: elaboracion propia tomada en base a Amat, J. (2004).

l. Fase de diagnostico

Esta primera fase se desarrolla en un periodo de 2 a 3 afios y esta a cargo del fundador de la
empresa, el comienza a observar todo a su alrededor para intentar visualizar el futuro de su
empresa, y se pregunta cosas como ¢viene alguien siguiendo mis pasos? ¢Tengo hijos a los
cuales les interese el negocio? ¢Vale la pena continuar el negocio? ¢Venderé o heredaré la
empresa? Durante este periodo existe una gran incertidumbre y el propietario o accionistas de la
empresa disefiaran el perfil del sucesor ideal, asi como la forma de ordenar la nueva propiedad si

fuera necesario para la sobrevivencia de la misma y la realizacion del diagnostico
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organizacional por escrito el cual debe de abarcar todas las areas del negocio que crea

convenientes como por ejemplo: finanzas, ventas, mercadeo, etc.

Dentro de esta fase de diagndstico es importante realizar una evaluacion a los individuos de la
familia, tanto los que laboran dentro de la empresa como los que no laboran para ella ya que aun
cuando la misma no trabaje dentro de la organizacion en algunos casos pueden influir mucho en
la toma de decisiones internas de la empresa por medio de mandos gerenciales, ejemplo: una
mama puede influir en hacer una mala inversion a su hija quien es la Gerente Financiera; esto se
hace para reconocer las cualidades, capacidades, personalidad e interés de cada una de las

personas.

1. Planificacion

Tomando el diagndstico de la fase | a continuacion se aclaran cuéles son las caracteristicas de
propiedad y direccion que se desean para el futuro de la empresa y es asi como se comienza a
formar el plan de sucesion el cual debe responder a las preguntas de ¢qué?;Coémo?;Cuando? y

¢Por que? Para asi tener definido el camino a seguir y sus razones y justificaciones.

Trevinyo-Rodriguez (2011), dice que aun cuando el proceso de sucesion se caracteriza por ser
reservado y misterioso, es importante que el actual jefe de la compafiia notifique y comparta su
voluntad con todos los que se encuentran directa o indirectamente involucrado para no crear
malos entendidos y ayudar a la permanencia del negocio familiar; y la mejor manera de hacerlo
es que tanto el sucedido como el posible o posibles sucesores participen de la creacion del mismo
con el propoésito de alinear los objetivos planteados por el sucedido y los deseos y metas del
sucesor y estar en sintonia para asi buscar una opcién econémica que compense al sucedido, de

esta manera se reduciran las posibilidades de fracaso del plan.

Hay que recordar que por ser empresa familiar, el solo hecho de elaborar un plan de sucesion
puede llegar a provocar enfrentamientos no solo organizacionales sino familiares también, asi
que para mantener la armonia se aconseja que el plan tenga diferentes niveles en los cuales
participen todas aquellas personas que estaran involucradas en el proceso, creando asi

legitimidad y aceptacion de las mismas.
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El plan de sucesion puede ser extenso, pero los tres puntos que debe de contemplar a

profundidad son:
= El compromiso de la gerencia hacia el plan:

Cuando los directores de la empresa (fundadores y propietarios por lo general) se toman el
tiempo necesario para desarrollar el plan de sucesion, es cuando comienza el punto de partida
del proceso de sucesion, pues saben que la falta de planeacion puede llegar a tener costos muy
altos, inclusive llevar al cierre definitivo de una empresa. Lansberg (2010), deja muy claro que
un constituyente crucial en el fracaso de muchas empresas es el de no contar con un plan de

sucesion.
= El disefio de la organizacion deseada:

Se refiere a la planeacion estratégica que se tiene dentro de la empresa y establece muy bien
hacia dénde se dirige o qué caminos puede llegar a tomar en un momento dado para disefiar asi

el futuro ideal deseado para la compafiia.
= El perfil de los futuros directores o sucesores:

Teniendo bien definida la planeacion estratégico de la organizacion, establecer una lista de
cualidades, nivel de estudio y caracteristicas especificas de liderazgo y otros que se desean que el

o los futuros gobernadores de la empresa posean se hace mas facil.

En las empresas familiares suele suceder con frecuencia que este perfil sea flexible y se moldee
para darle oportunidad a un miembro de la familia de ocupar un puesto especifico, pero hay que
recordar que es peligroso para la empresa modificar el perfil para adoptar uno que no se adecle a
los intereses de ésta.

El tema de la eleccion del sucesor es uno de los mas delicados, debido a que se tiene que
recordar que la persona que se elija sera la nueva cabeza del negocio, acorde a Trevinyo-
Rodriguez (2011), es necesaria el entendimiento y consideracion por ambas partes, sucesor y
sucedido, ya que un negocio familiar no es un instrumento financiero el cual el sucesor pueda

utilizar para cubrir necesidades propias, es el suefio de algin miembro de familia que por medio
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su esfuerzo hizo crecer, y si la siguiente generacion no valora esto, los duefios deberan tomar

decisiones drasticas como contratar a externos o vender el negocio.

Lansberg (2013), resalta que durante este proceso hay que recordar que €l o los sucesores
deberan cumplir con las necesidades de liderazgo de la empresa familiar en el futuro, no como
esta actualmente. Luna (comunicacion personal, agosto 2008), afirma que aun cuando es una
decision emotiva, es recomendable hacer un analisis racional de los candidatos, es indispensable
observar su comportamiento, potencial y caracteristicas individuales que estara aportando a la

compaifiia. Algunos criterios que el sucesor deberia de cumplir son los siguientes:

e Querer asumir la responsabilidad que conlleva lidiar diariamente con los problemas de la
familia y de la empresa.

e Tener experiencia con y en el giro del negocio.

e Ser comprometido con la empresa y brindarle total dedicacion.

e Ser un lider positivo.

e Conocer la empresa en su totalidad de extension.

e Ante la familia ser reconocido como una persona confiable y objetivo.

e Estar educado a nivel profesional.

Dichos criterios antes mencionados aun cuando se tomaron de la base de Luna (2008), fueron

puestos en orden acorde a importancia que la investigadora les brinda a cada uno.

De acuerdo con Jorge Mansilla, Gerente de Grupo Pit y lider de familia, es necesario que el
beneficio econdmico que obtenga el sucesor sea gratificante, ya que asumir tanta responsabilidad
no es facil, adicionalmente esta la carga de trabajo que conllevan las actividades inherentes a la
empresa, por lo que es indispensable que cada empresa formule un cuadro de salarios el cual

compense el trabajo duro que conlleva la sucesion.

Es recomendable la creacion de un grupo especial de sucesion y la participacion de la junta
directiva o consejo familiar para elegir a sus sucesores ya que como dice Lansberg (2013) la
sucesion no solo implica el reemplazo del lider autoritario del momento, sino la reconfiguracion

de todo la unidad de liderazgo.
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1. Fase de entrenamiento

Tomando en consideracion el disefio de la organizacion vy el perfil del sucesor, es posible trazar
un plan de entrenamiento o “coaching”, (anglicismo que se ha ido adoptando en Latinoamerica).
En general en los libros de estudio de administracion empresarial, el entrenamiento o coaching
en los negocios es tomado como el adiestramiento laboral que una persona recibe, provisto por
un profesional con experiencia en el tema, lo ideal es que sea alguien de la misma empresa para
que al pasar por este proceso el sucesor pueda vivir de primera mano los valores
organizacionales para que sea mas facil aprenderlos y ponerlos en practica. Luna (2008),
inclusive recomienda que el coaching provea la formacion tedrico-practica necesaria,
considerando todos los aspectos técnicos que son los aprendidos en la preparacion profesional
(universitaria o especificada) pero ain méas importante, las competencias de liderazgo entre las

que resaltan:

e Andlisis de problemas para la toma de decisiones.
e Habilidad para socializar.

e Ser emprendedor.

e Capacidad para habituarse al cambio facilmente.
¢ Integracion de equipos.

e Tener habilidades de negociacién y solucién de conflictos.

Esta etapa se ve retroalimentada al maximo al incorporar al sucesor en las secciones de junta
directiva para comprender el alcance estratégico y el rol que juega de cada una de las instancias

de gobierno corporativo.

En esta etapa de entrenamiento se puede incluir desde realizar estudios de posgrado especificos
en la materia de trabajo, hasta desarrollarse en diversos puestos dentro de la organizacion o bien,

laborar en otros lugares antes de tomar un puesto dentro de la empresa.

A quienes han tenido la oportunidad de trabajar en otros lugares fuera de la organizacion
familiar, les ha resultado un excelente entrenamiento ya que generan un sentimiento de libertad
de eleccion del lugar de trabajo, aprende a mandar recibiendo 6rdenes de jefes que no son familia

e incorpora ideas frescas y diferentes de hacer las cosas en el lugar de trabajo.
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V. Fase de transferencia

La transferencia es el periodo en el cual sucesor y sucedido comparten la toma de decisiones
organizacionales de manera gradual. Esta etapa se encuentra divida en dos, la primera acorde a
Trevinyo-Rodriguez (2011), es en la cual se delega gradualmente las responsabilidades y
autoridades al sucesor, aqui es donde el sucedido baja la cabeza y pregunta al sucesor “;y si lo
resolvemos juntos?”’, cuando esto sucede se puede tomar como indicador que el proceso de
sucesion va bien encaminado ya que existe la confianza suficiente entre sucedido y sucesor como

para poner en accion las ideas que aporta este ultimo.

V. Culminacion

La segunda parte de esta etapa acorde a Luna (2008), es “la suelta definitiva”, esta es la etapa
final del proceso y aqui se puede observar que la familia, empresa, clientes y proveedores
otorgan su confianza al sucesor ya que la absorcion de responsabilidades y autoridades ha sido

completada y tomada con positivismo; el sucedido puede retirarse tranquilamente.

Se puede dar por exitosa una sucesion hasta que: el sucesor recibe “las llaves de la organizacion”
y este no se ve en necesidades que hagan que el sucedido regrese, o bien que el sucedido por

cuenta propia decida re incorporarse a la organizacion.

Segun Luna (2008), el cuadro a continuacién muestra las edades ideales para llevar a cabo el
proceso de sucesion, pero antes de tomarlo en cuenta es recomendable considerar la edad, estado
de salud y &nimo del sucedido al igual que la edad del sucesor elegido.

TABLA #1
Edades en el proceso de sucesion
SUCEDIDO FASES SUCESOR
eleccion de formacion del
50 a 55 arfios sucesor y delresto de | 25 a 30 afios
familiares
55 a 60 arios traspaso 30 a 35 arios
60 a 65 afos suelta definitiva 35 a 40 afios

Fuente: Luna 2008
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1.2.6. Estilos de sucesion empresarial familiar

Independientemente de si se cuenta con un plan de sucesion el cual cumpliese con todo lo antes
mencionado, a veces se da lo que es el retardo de la sucesion, esto se puede presentar en casos
donde los propietarios tengan miedo a perder el poder, sientan terror a sentirse indispensables, no
sepan qué hacer con el tiempo libre o simplemente tengan desconfianza hacia las capacidades del
sucesor. Segun establece Antongnolli (2010), existen varios estilos de sucesion los cuales son

frecuentes de encontrar alrededor del mundo los cuales se presentan a continuacion:

A. Sucesién monarquica

Este estilo de sucesion a seguir es el que se encuentra en los libros de historia y en las peliculas y
que, por sorprendente que parezca es el estilo de sucesion a seguir mas frecuentemente utilizado
en las empresas familiares latinas, este es el estilo de sucesion que le dice a los sucesores o
herederos “todo esto sera tuyo cuando yo muera”, lo que el jefe de la empresa quiere dar a
entender con esto es que nadie mas podra dirigir la organizacion mas que él o ella y la Unica

forma de entregar su puesto es falleciendo o enfermando de gravedad.

En este estilo monarquico el jefe empresarial siempre encontrara escusas para evadir el tema de
la sucesion y lo que le da el poder es tener casi de forma exclusiva la informacion financiera; en
este caso los sucesores pueden seguir el camino de quedarse codmodamente en la empresa
esperando a que fallezca el jefe o, debido a que intuyen que nada puede cambiar en la manera en
que se llevan a cabo las cosas dentro de la empresa toman la decision de retirarse de la misma.
En este Gltimo caso lo méas probable es que la empresa llegue a su fin en el momento de fallecer

el jefe empresarial.

B. Sucesion arrepentida

Antognolli (2010), reconoce que no todo se realiza de mal manera en las empresas familiares y
es por esto que en este tipo de sucesion el sucedido si ha dejado al sucesor establecido en su
antiguo puesto como el jefe de la compafiia pero al cabo de un tiempo vuelve a la empresa para
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dirigir los errores que segun €l se estan cometiendo; esto podria ser beneficioso si el sucedido
llegara a manera de un asesoramiento externo, el problema con la sucesion arrepentida es que el
sucesor vuelve a su empresa y toma su antiguo puesto sin consentimiento del sucesor y se
comienzan a escuchar frases como —crei que ya te habias retirado- y en respuesta se obtiene un: -

me retiraré el aflo que viene.

C. Sucesion fallida

Con la sucesion fallida el jefe de la empresa si quiere retirarse y por lo mismo deja en su puesto a
alguien que segun él se encuentra capacitado para el puesto, el problema aqui es que no existe un
plan de sucesién y el traslado se realiza a ultimo momento, por tanto, el sucesor no se encuentra
listo para tomar las riendas de la compafiia y debido a que el sucedido ya se encuentra fuera de la
empresa no hay nadie que ayude al sucesor a retomar el control y ensefiarle qué hacer y qué no

hacer para seguir a cabo con la empresa.

D. Sucesion embajadora

Aqui el sucedido deja de manera ordenada al sucesor y aun cuando este sucesor sea quien dirige
a la compafiia el sucedido permanece de manera indirecta dentro de la misma siendo él o ella la
cara de la empresa ante los clientes grandes e importantes; este tipo de sucesion acorde a
Antognolli (2010), es beneficiosa y elimina notablemente los roces negativos que pueden haber
entre el sucesor y los clientes quienes ya han formado una relacion de afios con el antiguo jefe de

la empresa ya que esto los ablanda y da tiempo a que los clientes se adapten al nuevo sistema.

E. Sucesiéon inventora

La sucesion Inventora es aquella en la cual el sucedido decide dejar su puesto al sucesor porque
él o ella se quiere dedicar a algo mas, por ejemplo 1: el duefio de una pasteleria decide dejar a un
sucesor a cargo de la pasteleria porque quiere dedicarse al negocio de las pizzerias. Ejemplo 2:

un ejecutivo duefio de una corredora de seguros especialista en el area de dafios decide dejar a un
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sucesor para poder dedicarse al area de vida y gastos médicos. Con este tipo de sucesion se deja
el puesto de manera ordenada y el sucedido sigue estando presente aunque menos que en la
sucesion embajadora y Antognolli (2010), afirma que la empresa no desaparece sino que al

contrario puede ser que crezca aun mas.

F. Sucesion inesperada

El nombre de esta sucesion lo explica todo ya que es aquella en la cual inesperadamente el jefe o
duefio de la compafiia fallece sin haber tenido un plan de sucesion previamente establecido y ya
puesto en marcha, por tanto generalmente el sucesor de esta padece o procede a: 1. No estar
preparado mentalmente ni capacitado adecuadamente para tomar las riendas de la compaiiia. 2.
No existe nadie que esté “en lista de espera” para suceder la compaiiia. 3. Los herederos deciden

vender la empresa. 4. O la empresa al cabo del tiempo se ve obligada a cerrar.

1.2.7. Carta Magna Familiar (CMF)

La Carta Magna Familiar es uno de los documentos méas importantes en la empresa familiar ya
que en ella se plasman los puntos que relacionan a la organizacién con la familia, segin
Paradigm Shift (2012), quienes se concentran en ser consejeros de negocios y capital humano, la
CMF es el equivalente a la Constitucion General de la Empresa, pero esta orientado al
establecimiento de normas y politicas de funcionamiento de la familia con respecto a la empresa.
La Carta Magna también es llamada Protocolo Familiar y para su realizacién se requiere de
paciencia, colaboracion y dedicacion de todos los involucrados los cuales deberian ser los

familiares que actualmente laboran dentro de la organizacion.

Este protocolo rige la conducta presente y futura de los familiares en la empresa y es por esta
razon que Luna (2008), indica que para lograr la creacion de la misma se llevard a cabo un
proceso de discusion familiar y toma de decisiones, debe ser Unica adecuandose a las

necesidades particulares y valores de cada familia.
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Para afrontar los obstaculos y reducir las complicaciones que se pueden dar en las empresas
familiares existe un manual el cual se puede crear anticipadamente adaptandose a las necesidades
de cada familia en especifico para avocarse por €l y lograr seguir la vision y mision de la
empresa familiar y asi, no perder de vista su proposito trazado.

El momento el cual es indicado para la realizacion de la CMF segun establece Ginebra (2005), es
cuando uno o mas de los hijos ya estan involucrados en la empresa y hayan demostrado ser
responsables, que esto les dara un campo de vista y aportacion mayor para las reglas y normas de
la misma puesto que han experimentado de primera mano la problematica a la cual se enfrentan.

Algunos de los temas que debe de tratar la Carta Magna Familiar son los siguientes:

e Politica de trasmision de acciones.

e Procesos o etapas para iniciar la sucesion.

e Restricciones 0 mecanismos para la incorporacion de nuevos familiares a la empresa.

e Mecanismos que garanticen una correcta carrera profesional para los integrantes
familiares de la organizacion.

e Politica de incorporacién de profesionales externos a la propiedad de la empresa o
filiales.

e Criterios para la eleccion de sucesores.

e Politica de repartos y retribuciones a la familia.

o Establecer qué Organos de Gobierno deberan de ayudar a la estabilidad familiar.

Y solo para dejar todo en orden, siempre es importante que dentro de los documentos de ley que
respalden la CMF vaya una escritura de los socios en vida la cual indique los puntos importantes

pactados en el protocolo pues esto es lo que tendra validez ante un juzgado.
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Il. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Una empresa familiar es aquella donde los miembros de una determinada familia se unen entre si
para trabajar compartiendo valores; el capital y su gestion esta en manos de uno 0 mas nucleos
familiares y su visién incluye el propdsito de darle continuidad a la compafiia en manos de las

siguientes generaciones.

Acorde a Neubauer y Lank (2003), del 80% al 90% de las empresas son de gestion familiar y
segun desarrolla Luna (2008), solo 30% de las empresas familiares sobreviven la primera
sucesion exitosamente y Unicamente un 1% llega a la tercera generacion; esto se debe, en la
mayoria de los casos, a la falta de ordenamiento en el plan de sucesion y de continuar asi, las
probabilidades son que de cada 100 empresas de gestién familiar conocidas hoy en dia en

Guatemala, a un plazo de 80 afios, solamente continten una o dos.

Este tema no solo llama la atencion de los medios académicos sino también de micro
empresarios que reconocen que la tienda de su patio también es una empresa familiar y quisieran
trascenderla en la familia. Por esto durante los ultimos afios se ha producido un creciente interés
en el estudio de las empresas familiares alrededor del mundo y se ha abordado la problematica de
la continuidad de la empresa desde diferentes puntos como lo son: la sucesién financiera,
sucesion familiar, sucesion empresarial, historia de primeras sucesiones, qué hacer en caso de no
haber un sucesor familiar, érganos de gobierno, obstaculos de la sucesion, Carta Magna Familiar,
etc. En la actualidad existen diversidad de estudios de cada una de estas areas en diferentes
regiones del mundo como Estados Unidos, Reino Unido, Espafia y Chile, sin embargo, hay pocos
estudios comparativos del proceso de sucesién tomado y en Guatemala hasta la fecha no existe

ningun estudio de esta naturaleza publicado en ninguna Universidad del cual se pueda aprender.

Debido a lo antes mencionado es importante identificar qué hicieron estas empresas familiares
guatemaltecas que ya lograron al menos una sucesion con éxito para aprender de las diferentes
técnicas y métodos que cada una utilizd en su momento y que, independientemente de lo que
hablen terceras personas, para bien o para mal, hasta el dia de hoy, han mantenido en

funcionamiento a la empresa.
Por lo expuesto anteriormente se plantea la siguiente pregunta de investigacion:
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¢ Existio similitud entre el proceso de sucesion realizado y el proceso de sucesion
ideal tedrico en cinco grandes empresas nacionales de gestion familiar de la
ciudad de Guatemala?

2.1. Objetivos

2.1.1. General

Determinar el indicador méas influyente en la sucesion de cada una de las empresas de gestion

familiar del estudio, comparando los procesos de sucesion seguidos por cada una, con la tarea de

sucesion ideal teorica descrita en la presente investigacion.

2.1.2. Especificos

Identificar si se siguid el proceso de sucesion ideal y los aspectos en que se alejaron de este

modelo iddneo tedrico en cada una de las empresas estudiadas.

a)
b)

c)
d)

e)

9)

h)

)
k)

Indagar si en su momento la persona al mando realiz6 un diagndstico organizacional
sincero.

Verificar la existencia de un plan de sucesion.

Distinguir el entrenamiento o coaching interno dado a cada sucesor.

Identificar si se llevo a cabo un periodo de transferencia con el sucedido y sucesor.
Determinar si existio algun factor, externo a la relacién sucesor-sucedido, que
provocara la suelta definitiva o si fue dada con naturalidad.

Confirmar la existencia de documentos legales que apoyan al ordenamiento de la
propiedad.

Reconocer que los directores de la empresa se tomaron el tiempo necesario para
desarrollar el plan de sucesion.

Verificar la existencia del escrito del plan estratégico de la compafiia.

Corroborar que en el plan de sucesion se tomo en consideracion las necesidades de
liderazgo y conocimientos especificos requeridos del sucesor.

Identificar la presencia de los 6rganos de gobierno empresariales.

Resaltar la existencia de los 6rganos de gobierno de la familia
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I) Confirmar la existencia y utilizacion de la Carta Magna Familiar o Protocolo
Familiar.

m) Indagar si los sucedidos cuentan con un plan de retiro.

n) Indicar el nivel de escolaridad de los sucesores.

0) Resaltar el tipo de sucesion que se tuvo en cada una de las empresas estudiadas.

p) Revelar el tipo de empresa familiar al cual pertenece cada empresa.

2.2. Elementos de estudio

2.2.1. Procesos de sucesion

a) Definicion conceptual

Aranoff y Ward (2000, p.47), establecen que el proceso de sucesion es un “proceso de por vida”
que abarca finanzas, administracion, comportamiento, valores y demas areas de la organizacion
que contribuyen a garantizar la continuidad de la empresa a través de las generaciones y que

respaldado por Valda (2010, s/p), es “la prueba maxima de la buena gestion”.

b) Definicion operacional

El proceso de sucesion consiste en los diferentes pasos y técnicas aplicadas por empresas que
desean continuar el legado de gestion familiar y de esta manera garantizar su permanencia en la
industria aun después de la segunda generacion, la cual pone a prueba la buena gestion de la

compafiia.

c) Indicadores
e Pasos tomados en el proceso de sucesion.
e Diagndstico organizacional.
o Documentos legales de apoyo.
e Plan de sucesion.
o Compromiso de gerencia hacia el plan de sucesion.
o Planeacion estratégica de la compafiia.

o Perfil del sucesor ideal.
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O

Existencia de 6rganos de gobierno empresariales.

Presencia de 6rganos de gobierno familiares.

O

o Carta Magna Familiar.
o Plan de retiro.
e Entrenamiento del sucesor dentro de la empresa familiar.
o Nivel de escolaridad del sucesor.
e Transferencia.
e Culminacion
= Tipo de sucesion realizada

= Tipo de empresa familiar.

2.3 Alcances y Limitantes

El estudio abarco cinco empresas nacionales cuya organizacion fue formada bajo la estructura de
una empresa familiar y que con el paso del tiempo han crecido a mas de 300 empleados
posicionandose asi en el mercado guatemalteco. Se llevé a cabo el trabajo de investigacién con
estas empresas ya que los lideres familiares y/o propietarios de las mismas estuvieron dispuestos

a brindar informacion fehaciente.

La entrevistadora se reunié con cada uno de ellos y por medio de una guia de entrevista
estructurada les escuchd hablar sobre sus historias de empresa familiar haciendo preguntas
abiertas elocuentemente para ir guiando la conversacion tomando la estructura necesaria para
poder posteriormente, encontrar comparaciones similares entre ellas mismas y con el proceso de

sucesion ideal descrito en la presente investigacion.

En este estudio se tomd como familia a las personas relacionadas por primero, segundo y hasta
tercer grado de consanguinidad siempre que laboren unidos en el ambito empresarial de la
gestion familiar.  Entre las limitantes de esta investigacion se menciona que el estudio de la
sucesion empresarial familiar es una cultura relativamente nueva puesto que comenzd a

popularizarse en los afios noventa, existe poca informacion histérica e informacion actualizada

34



confiable pero abarca pocos autores. Ademas no existen publicaciones en Guatemala que
indiquen nombre y nimero exacto de las empresas de gestion familiar que operan en el pais, por
lo que no se pudieron dar estadisticas exactas referentes al desarrollo familiar dentro del mercado
guatemalteco.

2.4 Aporte

Esta investigacion tiene como fin aportar a los propietarios y herederos de empresas familiares
informacién relevante sobre la forma de ejecutar la sucesion, enfocandose siempre en el
indicador mas influyente encontrado como similitud en las sucesiones estudiadas para que

puedan utilizarlo como base y ponerlo en practica dentro de sus empresas familiares propias.

Asimismo el presente trabajo, méas alla de ser informativo, busca trascender por medio de una
propuesta elaborada por la autora para la elaboracion de la Carta Magna Familiar encontrada en
el Anexo #1 la cual puede ser utilizada por cualquier individuo que quiera ordenar su negocio
conjuntamente con su familia. Dicha propuesta fue formada tomando lineamientos especificos
seguidos por los empresarios guatemaltecos estudiados y el poder realizar una CMF propia le
dara a los empresarios una idea clara de su negocio pues resaltara fortalezas, debilidades y areas
de oportunidad entre otros, para asi tomar medidas correctivas y evitar ser parte de la estadistica

que no trasciende la sucesion.

Adicionalmente es importante resaltar que existe una diversidad de estudios que abarcan las
diferentes problematicas de la sucesion de una empresa familiar y el abordaje de cada uno de
ellos desde diferentes puntos de vista, sin embargo, hay escasos estudios enfocados a la
comparacion del proceso de sucesion en diversas empresas y en Guatemala es muy dificil
encontrar publicaciones fisicas y virtuales que aborden este tipo de investigaciones comparativas
del proceso de sucesion en empresas nacionales, por tanto se espera proporcionar a los
estudiantes de la Universidad Rafael Landivar y demas poblacion guatemalteca en general,
material de referencia para futuras investigaciones comparativas relacionadas con el proceso de

sucesion familiar en organizaciones guatemaltecas.
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Como punto final, se aporta un cuadro resumen con la definicion que abarca el MINECO, CIG,
BCIE y AGEXPORT sobre los tamafios de las empresas incluyendo a la empresa grande debido
a que si bien es cierto ya estan definidos los tamafios de las micro, pequefias y medianas
empresas, se deja a las grandes empresas por asumidas como cualquier empresa mayor a los
rubros establecidos en cada asociacion, camara o ministerio y con esta tabla se simplifica la
busqueda integrando a su vez la definicion de empresa grande, la misma se encuentra en el
Anexo #3.
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111.METODO

Este estudio corresponde a un modelo de investigacion descriptiva cualitativa, la cual se llevo a
cabo en cinco empresas guatemaltecas que con el paso del tiempo han crecido a un ndmero
mayor de trescientos empleados, sobrepasando exitosamente la primera sucesion. Grupo Pit y
Agencias Way quienes se encuentran actualmente en su segunda generacion, Prensa Libre y
Seguros Universales quienes ya trascendieron a su tercera generacion y una empresa dedicada a
la fabricacion de cemento y agregados quienes se encuentran actualmente en su quinta

generacion.

Las caracteristicas de las empresas objeto de estudio fueron las siguientes:

Tabla #2
Caracteristicas de las empresas a investigar

No. Nombre de la Afos enel NUmero de NUmero de generacion
Empresa mercado Empleados trabajando acualmente
1 |Grupo Pit y afiliadas 23 2,044 2da y 3ra generacion
2 |Prensa Libre 53 3,000 2da y 3ra generacion
3 |Fabrica cementera 122 15,000 4ta y 5ta generacion
4 |Agencias Way 81 912 2da, 3era y 4ta generacion
5 |Seguros Universales 49 325 3ra generacién

Fuente: elaboracion propia.

Las empresas a investigar fueron seleccionadas mediante la aplicacion del modelo cualitativo por

conveniencia, tomando en consideracion los criterios siguientes:

e Que sea una empresa familiar como se describe en la seccion 1.2.1.c de esta investigacion.

e Que la empresa se haya constituido en Guatemala, es decir, que sea una empresa
guatemalteca.

e Que la organizacién ya haya pasado al menos una sucesién durante su existencia.

e Que la compafiia esté conformada por mas de 300 colaboradores.

e Que los lideres familiares y/o propietarios de dichas empresas se encontraran con el &nimo y
la disponibilidad para participar en el estudio, proporcionando la informacion que se requeria
respecto a la su historia familiar empresarial y el proceso de sucesion en sus organizaciones

familiares.
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e Y que las oficinas centrales de las cinco empresas se encontraran ubicadas dentro del
perimetro de la cuidad facilitando de esta manera la movilizacién hacia las mismas para la

investigadora.

3.1 Sujeto
Para recabar la informacién requerida se incluyo al sujeto descrito a continuacion:

3.1.1. Lider de la organizacion familiar

El 100% de las entrevistas se pasaron a los lideres organizacionales familiares que ocupaban un
cargo de poder en alguno de los circulos de la empresa familiar al momento de realizar el trabajo
de campo, puesto que ellos fueron los que sucedieron al fundador o previo sucesor y por ende

ocupan los puestos de mayor jerarquia y responsabilidad.

Cabe resaltar que se tomd en consideracion a todos los sucesores familiares anteriores que en
algin momento tomaron un papel protagénico formando asi, parte importante de la historia de la
empresa, y en vista que las empresas solo tienen un puesto maximo el cual corresponde a
Presidente de la organizacién o en su defecto Gerente General, la investigadora no quiso

centrarse en el titulo de estos puestos de trabajo.

Por eso la investigacion se enfocd en aquellas personas que ensefian con su ejemplo y contagian
a todos los que le rodean de los valores que le caracterizan encaminando asi al triunfo no solo a
su familia sino a la empresa.  Por eso, entre los entrevistados se encuentran: 1 Presidente
Ejecutivo (CEO) 3 Directores Financieros y Administrativos y 1 Presidenta de Familia; el
estudio tomo a los 5 lideres organizacionales familiares como tales y se les realizé una entrevista

dirigida.

3.2 Unidad de analisis

La autora confirmo la existencia de una Carta Magna familiar la cual determina el proceso de
sucesion que se llevo a cabo; asi como también se indagd por la existencia de un testamento o

documento de ley que les poyara.
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3.3. Poblacion y muestra

La poblacion y muestra de los sujetos incluidos en la presente investigacion se describen

seguidamente.
3.3.1. Poblacion

Para el presente estudio, la poblacion se compone de toda aquella empresa familiar que sea
considerada como empresa grande y tenga mas de 300 empleados laborando activamente para
ella; haya sido constituida en la Republica de Guatemala, sus oficinas centrales se encuentren en
la ciudad capital y la empresa misma haya atravesado por el proceso de sucesion por lo menos

una vez logrando exitosamente su continuidad en el tiempo y el mercado guatemalteco.
3.3.2. Muestra

La muestra la componen las 5 empresas estudiadas las cuales son: Domino’s Pizza, Prensa Libre,

Agencias Way, Seguros Universales y una Fabrica Cementera.

3.4 Instrumentos

Con el fin de recopilar informacion de utilidad para poder cumplir con los objetivos de esta

investigacion la investigadora elabord el siguiente instrumento.

3.4.1. Guia de entrevista para los lideres familiares que laboran activamente en cualquiera

de los circulos de la empresa familiar

La investigadora elabord una guia estructurada compuesta de 4 preguntas abiertas y 28 cerradas
de opcion multiple para realizar la entrevista personal que se aplico en la totalidad de los sujetos,
ver Anexo #6. Cabe resaltar que la pregunta mas importante fue la numero 10, ya que aqui se les
solicitd al entrevistado que narrara la historia empresarial y familiar detallando desde su

creacion, las sucesiones atravesadas hasta su situacién actual.
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3.5 Procedimientos

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

a. Eleccion del tema a investigar.

b. Aplicacion de una investigacion preliminar sobre las empresas familiares propiedad de
guatemaltecos a investigar para verificar la factibilidad de obtener informacion.

c. Revision bibliogréafica referente al tema de investigacion.
d. Redaccion del marco de referencia.

e. Redaccion del planteamiento del problema.

f. Seleccion del método de investigacion a aplicar.

g. Redaccion de instrumentos de recoleccion de datos.

h. Realizar las entrevistas.

Tabular los resultados de la entrevista.

j. Posteriormente se determinaron los aspectos claves de la sucesion familiar utilizada.

k. Se identifico la estructura de sucesion a seguir de cada familia/empresa.

I.  Comparacién e interpretacion de resultados.

m. Realizacion de conclusiones de la investigacion y la propuesta de recomendaciones de
acuerdo a las necesidades identificadas.

3.6 Tipologia de la investigacion

Se estipuld que era preciso hacer uso de la metodologia de investigacion descriptiva cualitativa
para identificar las similitudes en el proceso de sucesién de cada una de las empresas a estudiar

con el proceso de sucesion ideal y los aspectos en que se alejaron de este proceso ideal teorico.

Dankhe, citado por Avila (1999), establece que los estudios descriptivos buscan especificar las
propiedades importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno que sea
sometido a analisis, y es por esto que tomando en cuenta los objetivos de la presente

investigacion, se determind necesario el uso de la herramienta descriptiva.
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IV.PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién se presentan los resultados obtenidos en el trabajo de campo, después de aplicar
el instrumento de esta investigacion (Anexo 1). Para mantener discrecion, respetar a los
entrevistados y por fines practicos en analisis y presentacion de resultados, a partir de este
momento la autora se refiere a los consultados como individuo o empresa A, B, C, D y E

respetivamente.

4.1 Informacion general de los entrevistados
Tabla #3

Género de los entrevistados

Género NUdmero
Femenino 1
Masculino 4
Total de respuestas 5

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 1

En las empresas de gestion familia estudiadas; las personas entrevistadas, que son las personas

que tienen un puesto elevado de liderazgo, en su mayoria son de género masculino.
Tabla#4

Rango de edades

Edad NuUmero
De 40 a 44 1
De 45 a 49 0
De 50 a 54 2
De 55 a 59 2
Total de respuestas 5

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 2

Debido a que del total de entrevistados todos contaban con diferentes edades, se les agrupo en
rangos de edad, se puede observar que la mayoria son adultos maduros de entre 50 y 59 afios de
edad.
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El 100% de los entrevistados respondieron f y g a la pregunta de escolaridad, es decir que
cuentan con carreras superiores universitarias como maestrias y también tienen estudios a fin con

el giro del negocio familiar.

Imagen #3
Numero de personas encontradas dentro de los circulos de Davis y Tagiuri.

.

! .

|
' FAMILIA ;EMFR}ESI
% / /
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e M
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Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 6

Referente a los circulos de Davis y Tagiuri al cual pertenecen los entrevistados se encontré que

la mayoria se ubican en el conjunto #7 el cual unifica la familia, propiedad y empresa.

Tal como se muestra en la tabla a continuacion, los consultados se encuentran entre la 2da, 3era
y 4ta generacion familiar, derivando asi que dentro de los entrevistados la relacién que tienen
con el fundador de su organizacion es la de 1 hijo, 3 nietos y 1 bisnieta.

Tabla #5
Relacion del entrevistado con el fundador y nimero de generacién que representa.
& || [RelEEder Numero de
2 conel generacion
> | fundador
= a la cual
E de la pertenece
emoresa
A hijo 2da
B nieto 3era
C bisnieta 4ta
D nieto 3era
E nieto 3era

Fuente: elaboracidén propia basada en Anexo 6, Preguntas 8 y 9
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4.2 Modelo de sucesion seguido basado en la historia de la organizacion.

Se solicitd a los entrevistados que narraran la historia de los inicios de la empresa de gestion
familiar para conocer desde adentro las leyendas que cada una de las organizaciones estudiadas
se hace acreedora, pero sobre todo, el punto primordial de la pregunta #10 fue entender el
proceso de sucesion atravesado por Ultima vez para asi poder identificarlo, plasmarlo y

compararlo con el proceso de sucesion ideal teorico, la tabla a continuacion muestra el resultado.

Tabla #6
Tabla de comparacion del proceso de sucesion realizado en las empresas estudiadas con el

proceso de sucesion ideal tedrico

(Paso#1 ) Paso #2 Paso #3 Paso #4 Paso #5

. L. . . Formar plan de . . .
Proceso ideal tedrico Diagnosticar sucesF,)ion Entrenamiento Transferencia Culminacion
Proceso de sucesion . . . Formar plan de . .

Entrenamiento Diagnosticar p Transferencia Culminacién
empresa B sucesion
Proceso de sucesion . . . Formar plan de . .
Entrenamiento Diagnosticar p Transferencia Culminacion
empresa C sucesion
Proceso de sucesion . . . Formar plan de . .
Entrenamiento Diagnosticar p Transferencia Culminacion
empresa D sucesion
Proceso de sucesion . . . Formar plan de . .
Entrenamiento Diagnosticar : Transferencia Culminacion
empresa E sucesion
Proceso de sucesion . . . Formar plan de .
Entrenamiento Diagnosticar . Transferencia
empresa A sucesion

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 10

Por fines préacticos se decidié colorear los pasos para que fuese visualmente mas fécil de analizar
la secuencia seguida, el resultado de la imagen muestra claramente que el proceso ideal teérico
descrito en muchos libros no concuerda con lo realizado por estas 5 empresas familiares, mas sin

embargo, la imagen si demuestra que hubo un patron de conducta el cual fue igual en todas.

El modelo de sucesion seguido por las 5 empresas fue el siguiente:

1. Como primer paso realizaron el entrenamiento, también Ilamado coaching, en varios
casos encontramos al futuro sucesor a corta edad, inclusive desde su etapa de colegio, ayudando

en la empresa creando asi un impacto en la formacion del caracter y conducta en cuanto a
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responsabilidad, servicio y conocimiento del negocio, generando entendimiento y empatia para
reconocer el esfuerzo que se necesita para sacar adelante la empresa y por consiguiente, a la
familia. EI 100% de los entrevistados indican que al momento de comenzar a laborar en la
organizacion no existia un plan de sucesion que indicara que asi lo debian de hacer, y pese a esto,

comenzaron a involucrarse con el giro del negocio.

2. Trabajando dentro de la organizacion viviendo de primera mano sus valores, procesos y
complicaciones diarias se cred en ellos (los entrevistados) la necesidad de diagnosticar el estado
de la empresa ya que se vieron en una posicion de mando y en cierto punto se preguntaron a si
mismos ¢hacia donde quiero y puedo llegar o qué quiero hacer con esta empresa? Al
cuestionarse esto vieron sus fortalezas y amenazas tanto internas como externas, algunos como el
entrevistado C lo realiz6 de manera formal y estructurada dejando un registro de todos los
diagnosticos y planes a seguir, otros, realizaron el andlisis de prisa y sin dejar mucho por escrito
al principio porqgue la situacion asi lo ameritaba, pero todos diagnosticaron similares perspectivas
las cuales fueron: el manejo del proceso interno de la organizacion, el personal con el cual
contaban y sus capacidades, el cliente y finalmente analizar como todo lo anterior repercutia en

el area financiera.

3. Al realizar un plan de sucesion conjuntamente con la gerencia del momento o en dos de
los casos, con futuros sucesores en la linea de herederos y asesoria externa, se obtuvo como
resultado de la planeacidon lo siguiente: dos de las cuatro empresas prosiguieron con el cuarto y
quinto paso respectivos de la transferencia y la culminacién de la sucesion mientras que en otra
restante se percatd que era necesario introducir una gerencia externa y que la familia deberia de
salir completamente de la organizacion quedando solamente al mando de los érganos de
gobierno empresariales y esto fue lo que se hizo.

4. A continuacién viene la transferencia de cargo o mando la cual se logra de manera
sencilla puesto que ya se venia practicando o imponiendo con anterioridad la situacion y los
colaboradores de las empresas sabian quién estaba en alto mando de poder cuando el jefe no se

encontraba cerca y era a esta persona a quien recurrian para apoyo 0 permisos.
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5. El paso 5 es finalmente la fase de la culminacion la cual se da de manera natural puesto
que tanto proveedores, clientes, empresa y familia, se sienten comodos con el nuevo sucesor ya
que la absorcién de responsabilidades y autoridades ha sido completada y tomada con
positivismo dando como resultado que el sucedido puede retirarse definitiva y tranquilamente.

La Unica variante que se muestra fue en la empresa A ya que ellos, justo donde se coloco en la
Tabla #6 un sol (entre el entrenamiento y el diagndstico) tuvo que afrontar el fallecimiento de su
fundador lo cual llevéd a una culminacion inmediata del proceso de sucesién que a su vez
conlleva a iniciar inmediatamente la fase de diagndstico. Esta empresa por ser la mas joven, en
este momento tampoco cuenta con la Gltima etapa que corresponde a la culminacion, paso #5
puesto que aun sigue en fase de transferencia siendo uno de los pasos a introducir una gerencia

externa para ellos quedarse en los érganos de gobierno.

4.3. Tipo de sucesion realizado por cada una de las empresas

Tabla #7
Tipo de sucesién estudiada.
Empresa| Tipo de sucesidon estudiada

A Sucesion inesperada

B Sucesion inventora

C Sucesion inesperada

D Sucesion embajadora

E Sucesidn monarquica derrocada

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 11

a) Dentro de la sucesiones inesperadas se encuentran la empresa A y la C ya que una de
ellas aun cuando de manera informal eran los de la 2da generacion los que estaban liderando la
empresa pues desde el inicio el padre adquirié la franquicia para regalarsela a su hijo, se
enfrentaron al fallecimiento inesperado del patriarca que los dejo6 sin el apoyo intelectual, pero
gracias a sus ensefianzas de vida pudieron superar esta etapa, seguir adelante y crecer mas que

antes. Y la otra empresa estudiada si bien no atravesé por una pérdida de un ser querido al
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percatarse que la familia habia crecido a proporciones fuera de su control reconocieron que
necesitaban ayuda, por esta razon Ilamaron a un profesional experto en el tema, lvan Lansberg,
para que les ayudara a hacer un diagndéstico organizacional y que les presentara sus opciones, sin
embargo, tuvieron que afrontar la recomendacion dada por el sucesor externo hacia el reemplazo
inmediato de todos los familiares involucrados dentro de la organizacion ya que para comenzar a

hacer las cosas bien, habia que comenzar desde cero.

Lo analizaron, lo aceptaron, se adaptaron y obedientemente realizaron lo sugerido por el gurd de
las empresas familiares y fue asi como trascendieron la organizacion, dejando en ese momento a
la organizacion sin ningan familiar laborando dentro de ella y contratando a personal externo e
interno capacitado para cubrir los puestos desocupados por los familiares, todo con el respaldo

de un plan de retiro.

b) La empresa B se vio en una sucesion inventora en la cual el patriarca identificd una
oportunidad de negocio y decidio trabajar por ella, para esto fue necesario alejarse de la empresa

dejando a la tercera generacion al mando.

C) La sucesion embajadora se da en la empresa D en donde el patriarca, dejando a un lado
las dificultades de salud, sigue llegando a la oficina todos los dias y es €l quien representa en la
mayoria de eventos a la empresa, pero los de la tercera y cuarta generacion trabajan arduamente

dentro de la compafiia.

d) Finalmente la empresa E es el claro ejemplo de la sucesién monarquica pues dado a que
una sucesion anterior la que les toco atravesar lastimosamente fue una sucesion inesperada con el
fallecimiento de su padre, el tio que qued6 a cargo fue quien comenzd a ‘“re estructurar la
empresa” retirando a los familiares por motivos de lucro personales y fue alli cuando se vieron
en la necesidad de unir fuerzas comprando y cediendo acciones de varios con derecho a voto

para poder derrocarlo de su cargo.
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4.4. Planes organizacionales

Tabla #8

Plan estratégico, diagnostico y proposito organizacional

NTABAN N ,
cupresa| | eLa | PROROSTE
ESTRATEGICO
A Si Con ayuda
B Si Con ayuda
C Si Con ayuda
D Si Con ayuda
E Si Con ayuda

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 12, 13, 14y 15

Al momento de trascender el 100% de las empresas contaban con un plan estratégico y el

propdsito de la organizacién fue determinado de manera en conjunta con 1 0 mas personas.

Tabla #9

Documentos legales

EMPRESA |[DOCUMENTOS LEGALES |[;CUALES?
A Si a
B Si ayb
C Si a,byc
D Si a
E Si a,byc

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 16 y 17

Todos los entrevistados indicaron tener algun tipo de documento legal a la hora de suceder la
transicion, en los casos donde indicaron c: otro, ambas empresas contaron con una Carta Magna

Familiar llamada también Protocolo de Familia.
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4.5 Plan de Sucesion, retiro y perfil del sucesor

Tabla #10

Plan de sucesion y retiro

< . .
0 | ¢EXISTIO |(SE REALIZOEN| . ,
'r-J':J PLAN DE | ESE MOMENTO ;E,DC?STA%SEEL ;E:'\ISEE EDAD PARA | COMPROMISO
o SUCE- UN PLAN DE PLAN? RETIRIO? | JUBILARSE | DE GERENCIA
E SION? SUCESION? ' '
A No Si ayc Si de 65a 70 Si
. . . Cualquier .
B Si no aplica ayc Si Si
(no aplica) y edad
C Si (no aplica) ayc Si 47 Si
D No No (no aplica) No (no aplica) (no aplica)
. . . Cualquier .
E Si no aplica ayc Si Si
(no aplica) y edad

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 18, 19, 20, 21, 22 y 23

Tres de las cinco empresas contaban con un plan de sucesion a seguir, posteriormente una de las
2 empresas que no tenian se vio en la tarea de realizar un plan de sucesion haciendo con esta
cuatro empresas que contaron con un plan de sucesion el cual plasmaron por escrito y hablado
formalmente pues en todos los casos se demostrd el compromiso por parte de gerencia para con
él tema. Dentro de los planes de sucesion todos cuentan con un plan de retiro aunque no
necesariamente con una edad de jubilacion.

Para el caso de la empresa D en particular recordemos gque son una sucesion embajadora la cual
se esta llevando a cabo hoy en dia, entonces aun cuando no se cuente con un plan de sucesion
como tal por escrito y compartido de manera formal, el patriarca siempre ha tenido de manera
mas reservada su plan de sucesion, muestra de ello (y a manera de ejemplo real) es que ningun
familiar puede ingresar a trabajar a la organizacién hasta no haber obtenido su titulo universitario
que lo acredita como apto para trabajar en la empresa, tema que también va de la mano con la

tabla #11 expuesta a continuacion.
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Tabla #11

Perfil y eleccion del futuro sucesor

EXISTIO ,
; PARTICIPO . ¢ SE
PERFIL |¢ NOTIFICACION
EMPRESA IDEAL DEL DE LA ACIJ:AM ICI:_I;\:R(I)ES MANTUVIERON
SN ? 2
SUCESOR CREACION~ FIRMES~
A Si Si Si Si
B Si Si Si Si
C Si Si Si Si
D Si No Si Si
E Si Si Si Si

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 24, 25, 26 y 27

Se determin6 que por el hecho de ser familia, todos tenian un perfil ideal del sucesor a seguir,

algunos adicionaban méas cosas que otros a la lista del perfil, sin embargo la similitud que

tuvieron todos fue la consanguineidad; el sucesor ideal en la mayoria de lo posible, debe de ser

pariente. Por lo antes expuesto la participacion de la creacion del perfil del sucesor, el notificar a

los demas familiares oportunamente y mantenerse firmes en mantener el ideal del perfil del

sucesor fue acertado por todos.

Tabla #12

Entrenamiento

EMPRESA

JEXISTIO

¢DE QUE TIPO?

ENTRENAMIENTO?

A Si Estudios a fin y trabajo en campo de accién
B Si Estudios a fin y trabajo en campo de accion
C Si Estudios a fin y trabajo en campo de accion
D Si Estudios a fin y trabajo en campo de accion
E Si Estudios a fin y trabajo en campo de accion

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 29 y 30

Tal como se mostro en la tabla #6 y ahora tabla #12, el 100% de los entrevistados tienen

suficiente trabajo de campo y estudios a fin para poder abarcar muchos afios de experiencia

en su trabajo, parte de los beneficios de haber trabajado dentro de la organizacion a temprana
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edad es que en escala de 1 a 10, siendo 1 muy mal y 10 excelente todos indicaron tener de un

9 a un 10 de aceptacion de los colaboradores al momento de culminar la sucesion. .

4.6 Organos de gobierno (familiares y empresariales)

Tabla #13

Organos de gobierno de las empresas estudiadas.

ORGANO DE GOBIERNO
Empresarial Familiar
asamblea de junta consejo asamblea
Empresa| junta directiva| accionistas familiar junior familiar
A X X X X X
B X X X
C X X X X X
D X X X
E X X X

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas 35, 36, 38 y 39

El 100% de las empresas cuentan con los 6rganos de gobierno empresariales y los utilizan

correctamente, mientras que en los drganos de gobierno familiares se encontr6 lo siguiente:

a) Solamente dos de las cinco empresas tienen estructurada la figura de la asamblea familiar,
con una o dos personas encargadas de coordinar a toda la familia para: eventos, notificaciones,
convivios y demas; inclusive tienen un cadena de notificaciones y saben qué y cuando deben
coordinar las actividades anuales que se planifican con 1 afio de antelacion.

Las tres familias restantes indicaron que no cuentan con una verdadera asamblea familiar formal
como tal méas si tienen actividades familiares que dan por hecho (como una ley escrita
Unicamente en la mente de cada uno de ellos) pero son ocasionales como por ejemplo pasar

navidad reunidos.

b) Las cinco empresas cuentan con un consejo familiar, aunque de estas 5 solamente tres de

ellas la tienen bien estructurada puesto que son las empresas que cuentan con CMF y por ende,
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los participantes han estado mas activos. Las otras cuentan con un consejo familiar pero el

mismo tiene poca o nula influencia, debido a que es informal.

C) Y de las tres empresas que cuentan con consejo familiar, dos de ellas cuentan ya con lo

que es el consejo junior.

Es importante mencionar que para poder ir desarrollando adecuadamente todo el proceso de
crecimiento empresarial se revel6 que 2 de las 5 empresas, la empresa A y la empresa C,
cuentan con una oficina de inversion familiar la cual se encarga de velar por el rendimiento del
dinero grupal y establecen una serie de reglamentos internos propios de cada giro de negocio
para poder tomar decisiones de inversion a corto y largo plazo, por tanto la diversificacion de la

empresa es mas grande.

Tabla #14
Tipos de Empresa Familiar
Empresa| Tipo de empresa familiar
A De propiedad accionaria
B De control
C De propiedad accionaria
D De propiedad accionaria
E De propiedad accionaria

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Pregunta 37

De las empresas estudiadas 4 son de propiedad accionaria y solamente una, la empresa B, es una
empresa familiar de control, es decir que aun cuando haya mas familias o individuos que sean
socios, esta familia en especifico (la familia de la B) tienen el control de la compafiia por la

mayoria de votos de las acciones.
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Tabla #15

Carta Magna Familiar y contratacion de consultor externo para su creacion

_ ¢(PARTICIPO EN ¢ALOS ¢CONTRATARON
EMPRESA E%UNEIC\I:I-\FAA":N) LA CREACION (;LlélA(\)l\éTLO: ASESOR
DE LA CMF? HICIERON? EXTERNO?
A Si Si 6 Si
B No No (No aplica) No
C Si Si 110 Si
D No No (No aplica) No
E Si Si 27 No

Fuente: elaboracion propia basada en Anexo 6, Preguntas

Unicamente dos de las empresas estudiadas optaron por asesoria privada pagando a terceros
profesionales expertos en el tema para ser guiados en el proceso de la formacion y ejecucién de
la Carta Magna Familiar y plan de sucesion. Cabe mencionar que estas dos empresas son las que
tienen mayor numero de familiares incorporados y contabilizados en total de los tres circulos de
la empresa familiar por lo cual se indica que justamente esta es la razon por la cual estas dos
familias tomaron accién con asesoria externa profesional; no es lo mismo poner de acuerdo a 10

personas que a 100.

La empresa A se percatd de la problematica que podria crear la falta de un plan de sucesion o
una Carta Magna Familiar, asi que la familia decidio invertir gran parte de su tiempo en la
realizacion de este protocolo y procesos de sucesion internos en los cuales invirtieron
aproximadamente 14 afios para lograr terminar; durante el proceso solicitaron ayuda a
profesionales extranjeros expertos en el tema ya que coordinar a cien personas relacionadas entre
ellas con similares intereses no fue tarea facil pero gracias al compromiso de los hermanos que
en ese momento, y hasta la fecha siguen realizando, formaron una Carta Magna y armaron un

plan de sucesion.

Para fines de soporte y contribucién a la presente investigacion es importante mencionar que el
entrevistado A y su familia, son pioneros en el tema de ordenamiento familiar y por lo mismo es
reconocida por todas las demas empresas estudiadas (y otras del mercado local) como la familia
de ejemplo a seguir en Guatemala en relacion a empresas familiares y realizacion de la Carta

Magna Familiar.
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Requerimientos y valores de las empresas para Sus Sucesores:

a) La empresa B ha atravesado ambas sucesiones con sucesor y sucedido presentes, pero no
por esto ha sido mas facil el proceso. Ellos tienen varios socios y por ende varias familias pero,
enfocandonos en la familia mayoritaria por voto, exige que tengan estudios en el &rea que desea

dirigir y haber pasado por el entrenamiento correspondiente.

b) La empresa C cuenta con una estructurada CMF y planes de sucesion interiores que
detallan paso a paso cada etapa del proceso de sucesion, lineamientos a seguir familiares, valores
y métodos.  Uno de los rubros méas importantes que destaca su protocolo es la parte dedicada a
los programas para sus jovenes creando oportunidades de estudio y trabajo al igual que los
programas familiares los cuales centran su atencion en recordar las buenas obras y progresos que

la familia ha realizado durante todos estos afos.

C) La sucesion que la empresa D esta empresa no cuenta con un plan de sucesion establecido
formalmente, ni Carta Magna sin embargo tienen claro que no pueden cuentan con una edad
méaxima de jubilacién ni plan de retiro ya que estdn convencidos que la salud del sucedido
decaeria al momento de llegar a esta etapa. Con lo que cuentan es con los valores del fundador y
su manera de hacer bien las cosas familiares y esto ha trascendido ya hasta la cuarta generacion.

d) Por ultimo tenemos la empresa E, actualmente es una empresa familiar de propiedad
accionaria la cual ha atravesado ya dos generaciones, estando la tercera al mando, pero ha tenido
cinco sucesiones familiares internas. En la Gltima sucesion ya se contaba con un diagnéstico
organizacional y un plan de sucesion el cual involucraba derrocar a la presidencia actual, los
hermanos hicieron su CMF la cual indican fue sumamente facil de redactar y poner en
cumplimiento y en cuestion de poco tiempo ya habian logrado realizar la sucesion tal como la
habian planeado.

Un reglamento que tienen tres de las cinco empresas estudiadas (A, B y C) es el hecho de no
permitir que familia no consanguinea pueda ingresar a laborar o formar parte del equipo de
trabajo de la organizacion a menos que sea una persona que ya se encontrara trabajando dentro

de la empresa antes de imponer la regla.
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Dentro de los valores familiares que comparten los cinco entrevistados esta la honradez y trabajo
constante y finalmente, otro punto que tocan es la ejecucion y formacion del plan de sucesion de
cada empresa asi como si cuentan 0 no con un plan de retiro y Carta Magna Familiar; debido a
que esta Ultima es un documento celado por la familia el mismo esté restringido a toda aquella
persona que no sea perteneciente a alguno de los circulos de la empresa familiar, por esta razon,
no fue posible indicar o describir el contenido de las mismas en la presente investigacion pero si

se tomaron como referencia para la realizacion de la propuesta ubicada en el Anexo #1.

4.7 Otros aspectos interesantes presentados

A. Obstéaculos en la sucesion

Los obstaculos familiares suelen ser més que los obstaculos empresariales, y esta investigacion
asi lo confirma, ya que solamente dos sucesores, indicaron que tuvieron algun roce con alguno
de los colaboradores de alto mando al momento de iniciarse en la empresa, pero en ambos casos
los sucesores eran jovenes y nuevos en la empresas y las personas con las cuales tuvieron

molestias eran personas que probablemente los veian como amenaza.

En cuanto a obstaculos familiares se refiere, los cinco entrevistados indicaron haber tenido que

superar varios de este tipo, a continuacion se identifican las principales:

e Negativa a innovar o expandir el negocio hacia nuevas oportunidades.

e Denegacion a dejar el puesto de poder alcanzado.

e Inexistencia en su momento en las 5 empresas de una Carta Magna Familiar la cual diera
lineamientos a seguir en determinadas situaciones.

e Disgustos por diferencia de salarios.

e Molestias para ingreso de nuevos familiares al negocio en cuanto a puesto o funciones de
trabajo distribuidas.

e Las dos empresas que tienen familia numerosa presentaron dificultades para coordinarse y
poner de acuerdo a la familia a la hora de realizar la Carta Magna Familiar.

e Falta de un plan de retiro
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V. CONCLUSIONES

Del andlisis e interpretacion de resultados se concluye que el indicador mas influyente en la
sucesion de cada una de las empresas de gestion familiar del estudio es el entrenamiento que
vivio cada uno de los sucesores puesto que todos los entrevistados estuvieron involucrados con el
giro del negocio desde antes de llegar al puesto en donde estan actualmente y por medio de la
experiencia vivida dentro de la organizacién, los cinco alcanzaron un mismo sentir: amor y

respeto por la empresa y sus familiares.

Comparando los procesos de sucesion seguidos por cada una con la tarea de sucesion ideal
tedrica deja ver que la secuencia de pasos tomados por las empresas estudiadas difieren en orden
con relacién hacia dicha estructura del proceso ideal tedrico, por lo anterior, se puede afirmar
que los pasos seguidos por todas las empresas estudiadas para alcanzar el éxito en la sucesion,

fueron los siguientes en el orden presentado:

1. Entrenamiento

2 Diagnosticar

3 Planificacion (formal o informal pero si establecen que hacer, al menos a corto plazo)
4. Transferencia

5 Culminacion

El plan seguido por las empresas ha sido diferente del plan ideal tedrico y se concluye en que
esto se debe al hecho de que las cinco empresas por la naturaleza familiar de las mismas dejan a
un lado el plano Idgico tedrico en el cual se comprende que debe de haber una planificacion
antes del entrenamiento ya que el llevar a los hijos al trabajo desde pequefios suele convertirse
en una generalidad y en lo légico para las familias que trabajan unidas, haciendo que los futuros
sucesores comienzan a involucrarse asi en las actividades de la organizacion influyendo en un
mejor proceso de sucesion pues son ellos quienes han crecido en paralelo con la empresa vy al
final diagnostican y planifican el futuro de la compaiiia y de la union familiar.

Es importante recalcar que lo verdaderamente valioso en este proceso y, que es el paso clave, es
el del entrenamiento, si se logra que la experiencia y el acercamiento que cada uno de los hijos

va teniendo al integrarse con la empresa sea un involucramiento real a temprana edad se puede
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concluir que en el futuro este hijo, que es el sucesor, va a cumplir con todos los requisitos
indispensables de un sucesor como tal pues empezara a empoderarse de la pregunta ¢qué quiero
hacer en esta empresa? y al trabajar en la respuesta serd aceptado por la organizacion,

proveedores y clientes.

Las conclusiones por cada uno de los indicadores incluidos en la presente investigacion se

presentan seguidamente:

a) Solamente tres de las cinco empresas poseian un plan de sucesién al momento de
comenzar con la sucesion estudiada, pero al finalizar la misma, en cuatro de las empresas habian
realizado su planeacion estratégica la cual abarca: plan de sucesion, plan de retiro, creacion de la
Carta Magna Familiar y formacién de 6rganos institucionales y familiares. Con esto se asegura
gue hubo compromiso por parte de gerencia hacia la formacion de la planificacién de la

organizacion.

b) Los 5 entrevistados tuvieron un periodo de entrenamiento con sucedido y sucesor.

C) Dentro de los factores que determinaron la suelta definitiva se encuentran para la empresa
A el fallecimiento repentino del patriarca, para la empresa B la necesidad de innovar en el
mercado, en la empresa C se tuvo al asesor externo que presiond para hacer un retiro prematuro
necesario para todos los familiares que laboraban dentro de la organizacion y en la empresa E se
tuvo el desalojo de herederos de la empresa. La empresa D no presentd ningun factor pues es
una sucesion embajadora muy bien manejada en donde la relacion entre patriarca y sucesores

conllevan bien bajo la vision y lineamientos del mismo.

d) Basado en las entrevistas realizadas en donde los consultados indican tener un testamento
u otros documentos legales y financieros de los cuales se apoyan se puede acordar que las cinco

empresas poseen documentos de ley que respalda tanto a la empresa como a sus herederos.

e) El 100% de las empresas cuentan con los 6rganos de gobierno empresariales y los utilizan

adecuadamente.
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f) Tomando en cuenta que todas las familias estudiadas cuentan con personas dedicadas a
reunir a la familia cada cierto tiempo o para eventos sociales, realizan actividades no lucrativas
juntos y celebran fiestas que organizan en conjunto, se puede afirmar que el 100% de las familias
tienen una asamblea familiar, en las empresas B, D y E de manera informal y en las empresas A

y C formal puesto que anunciaron el titulo de este 6rgano administrativamente.

9) Se llego a la conclusién que las empresas cuyas familias no son numerosas, no poseen
consejo junior, pues en su mayoria no cuentan con adolescentes o pre adolescentes que puedan

formar esta estructura de gobierno familiar y puedan participen activamente en las reuniones

h) Se encontraron similitudes en el nivel académico de los cinco entrevistados siendo esta la
licenciatura 0 maestria universitaria y adicionalmente estudios a fin con su giro de negocio, esto
da la pauta que si bien es cierto no es necesario tener un titulo universitario para ser exitoso,
tener el conocimiento adecuado sobre el giro del negocio y estudios académicos facilitan el

proceso administrativo gerencial y ayuda a tener éxito mas facilmente.

)} Acorde a los resultados se valida que el mantener firme el perfil del sucesor, es decir,
que al momento de la contratacion no se sea flexible para darle oportunidad a un familiar versus
una persona externa, es un punto clave para cumplir con la planificacion de la sucesion y que la

empresa trascienda exitosamente.

j) Los obstaculos familiares tales como los celos, decisiones de vida propias que repercuten
en los demas o diferencias de opinién suelen ser mas que los obstaculos empresariales ya que,
acorde a las narrativas de los entrevistados, cuando hay un conflicto o desacuerdo con un
familiar existe culpabilidad al no concordar versiones o inclusive se llega a tener un
sentimiento de traicion cuando alguien cambia de opinion respecto a una decision a tomar y
esto perdura por un periodo de tiempo mayor debido que existen reuniones familiares en las
cuales hay terceros involucrados (como conyugues o hijos) que toman bandos y por naturaleza,

crean conflicto.

k) La empresa A y C bajo circunstancias diferentes tuvieron sucesiones inesperadas

mientras que la empresa B tuvo una sucesion inventora, la D estd teniendo una sucesion
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embajadora y la empresa E tuvo una sucesion monarquica derrocada; lo anterior demuestra que
cada empresa y cada familia es diferente y por ende cada una en su momento atravesara por una
transferencia y problemaética diferente y Unica que les hard evaluar y valorar a su familia y
organizacion. Lo curioso es que aunque todas tuvieron formas de sucesion diferentes
coincidieron en cada uno de los pasos y la Unica caracteristica que mantienen todas a lo largo del
proceso es el carifio y ganas de trabajar por su empresa para sacarla adelante y hacerla exitosa,
esto desenvuelve otras emociones que se ven reflejadas después a lo largo del camino como la

ambicion y motivacion de crecimiento, pero he aqui el verdadero motivante, el amor.

)] Se concluyé que la mayoria de las compafiias estudiadas son empresas familiares por
propiedad accionaria ya que por naturaleza humana, el deseo de preservar como propio el
negocio familiar siempre ha estado como primordial en las narrativas de los entrevistados, hasta

el punto en que hoy en dia permanezca como parte de patrimonio.
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VI RECOMENDACIONES

Las siguientes recomendaciones estan generalizadas para que al lector se le facilite la

comprension de las mismas, se recomienda al lector analizar cada una de ellas desde ambos

puntos de vista, tanto de la perspectiva del sucesor como del sucedido para poder enriquecerse

del tema.

a)

b)

La experiencia personal de los cinco entrevistados muestra que, el involucrar a los miembros
de la familia desde temprana edad puede ser muy beneficioso para la transmision de poderes
en el largo plazo, ya que desde muy pronto se van familiarizando con el negocio y también,
con la mistica del negocio familiar haciendo florecer en candidato a sucesion las cualidades
necesarias para el negocio, compartiendo el entusiasmo, respeto y sentido de pertenencia
transmitiendo asi la vision y valores de una generacién a otra.

Llevar a cabo lo antes mencionado no es tarea sencilla, pero se exhorta a que se ejecute este
plan de vida con gracia, porte y buen sentido del humor puesto que es importante recordar

que todo lo anterior se ensefia mediante el ejemplo.

Para poder visualizar hacia donde se quiere llegar es indispensable contar con un diagndstico
organizacional actualizado, es decir que este plan se estaria trazando cada que sea necesario
para estar a la altura de las necesidades del mercado y la competencia. Dicho diagndstico
organizacional también debera de ir acompafiado de un plan de sucesién, plan de retiro y una
Carta Magna o Protocolo Familiar.

Una familia que trabaja bien junta, progresa y trasciende a la siguiente generacion es aquella
que tiene las reglas claras y para esto la Carta Magna Familiar juega un papel muy
importante por lo que se recomienda hacerla cuanto antes ya que establece los lineamientos a
seguir ante cualquier situacion. EI mejor momento de hacerla es cuando no se necesita
utilizarla y la familia tiene pocos integrantes.

La CMF sera la base a utilizar para evitar rifias y descontentos entre familiares ya que deja
anticipadas los reglamentos que unificadamente fueron establecidas por todos los
involucrados. En el anexo #1 de la presente investigacion, a forma de aporte a la presente

investigacion se encuentra una propuesta para la realizacion y formacion de una Carta Magna
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d)

€)

f)

9)

h)

Familiar la cual se invita a utilizar por cualquier individuo que la necesite para su
organizacion.

Se recomienda también tener en orden la empresa por medio de documentos reglamentarios
como un testamento que soporte en todo momento el plan de sucesion trazado para evitar

contratiempos o impedimentos legales que dificulten llevar a cabo la sucesion como tal.

Aun cuando las familias no sean numerosas, se invita a contratar asesoria externa capacitada
en el tema de la sucesién empresarial familiar ya que aportan nuevas ideas y maneras de
hacer las cosas pero sobre todo, porque el asesor sera una persona neutral sin pertenencia de
la empresa que actuara como mediador, si se contrata a la persona adecuada para su tipo de
empresas esta serd la mejor inversion que una empresa familiar puede hacer pues las

oportunidades de trascender a la siguiente generacion se veran multiplicadas.

Como resultado de la investigacion del presente estudio, aparece como recomendable que
todas las empresas familiares pongan en practica sus érganos de gobierno, y si no los tienen,
es necesario crear una junta directiva y una asamblea de accionistas y ponerlas en marcha
aun cuando esto signifique que una misma persona tendra que jugar diferentes roles en cada
uno de los circulos de: la empresa, familia y propiedad; esto es una excelente practica ya que
el fin de la misma es forjar el habito de llevar adecuadamente las finanzas y exhorta a la

inversion.

Del estudio podemos sacar la recomendacion que para promover la unién familiar,
independientemente del tamafio de la familia, se sugiere formar una asamblea familiar
porque el hogar es el incentivo mas grande del negocio, si el patriarca 0 matriarca no hubiese
tenido la necesidad de mantener a su familia lo méas probable es que la empresa como tal no

existiria.

El estudio toma como favorable que el nuevo sucesor cumpla con los lineamientos y
parametros del perfil del sucesor establecido para que el proceso fluya mas facilmente. Se
sugiere que cualquier familiar involucrado en la empresa, tenga estudios universitarios o

especializados en el giro del negocio pues les sera de utilidad para su liderazgo.
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i) Basandose en el anélisis de la empresa se encontraron dos soluciones para una misma
problematica encontrada a lo largo de la investigacion la cual corresponde a mala
comunicacion entre dos 0 mas personas:

I.1) A las nuevas generaciones que ingresan a la empresa se les recomienda que nunca
desacrediten los méritos ya alcanzados por sus ancestros (padres, abuelos, tios, etc.) ya
que es gracias a ellos que la empresa ha existido hasta el dia de hoy, adicional a esto es
muy importante cuidar el tono de voz al hablar para que las sugerencias de cambios o
nuevos proyectos sean bien aceptados y, siempre cuiden que las proposiciones que
hagan sean justamente eso: una propuesta, algo que ayude a mejorar y no solo una queja
ya que no es lo mismo decir: -la forma de trabajar estd mal- a decir: -si implementamos

un nuevo sistema administrativo podriamos ser mas eficientes.-.
i.2) Se recomienda a los lideres familiares a escuchar abiertamente las sugerencias que

las nuevas generaciones vayan a tener cuando comiencen a involucrarse en el negocio

ya que esto creara satisfaccion propia y lo hara sentirse reconocido y apreciado.
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Anexo #1

PROPUESTA PARA LA ELABORACION DE UNA CARTA MAGNA FAMILIAR

Creada por: Pamela Flores de Garcia

Antes de comenzar es importante tomar conciencia de lo que se esta a punto de iniciar, si bien es
cierto que para algunos afortunados la CMF les resultara sumamente facil de elaborar para otros
resulta ser una tarea ardua la cual puede tomar meses e incluso afios ejecutar y pone a prueba la
fortaleza, paciencia, empatia, buen humor y perseverancia de la familia para con su legado
familiar, en especial, de aquella persona que toma la iniciativa y el rol de “administrador” o

creador de la Carta Magna Familia.
Algunos consejos practicos para iniciar la elaboracion de la misma son:

o Reunir a todas las personas que formaran parte de la creacion del protocolo familiar, una

vez reunidos definan los papeles o roles que cada uno ‘“quega” dentro de cada uno de los

circulos de Davis y Tagiuri; esto les recordara a todos su funcion dentro de: la empresa, la
familia y la propiedad, y para aquellas empresas que no lo tienen bien definido, les ayudara a
comenzar a ordenar su empresa, casa y relaciones.

Una vez tengan lo anteriormente mencionado bien establecido, pueden especificar las funciones
que cada uno tendrd dentro de las reuniones para la elaboracion de la CMG, dentro de los
cargos pueden estar: secretario, presidente, asesor, coordinador, y cualquier otro cargo que
quieran proponer, el fin es que estén ordenados. Una vez tengan esto definido y sus actas,
cuadernos o/y computadora lista para ir tomando todas las notas necesarias, podran dar inicio a
la primera reunion.

o Al inicio es importante detallar la agenda de trabajo, a medida que se vaya avanzando con
la misma se pueden ir adicionando puntos a la lista o bien dar por finalizada la reunién, es
posible que en una sola sesion realicen todos los puntos, tal como mencioné anteriormente, si
este es su caso jen hora buena! Puede sentirse realmente afortunado de haber realizado esto
rdpidamente, pero recuerde: esta CMF debera ser funcional ara los proximos 200 afos....no lo
tome a la ligera o debera realizarla nuevamente en poco tiempo pues la misma debido a

trascendencias sociales o de nuevas tecnologias, factores externos como leyes, fuerzas de la
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naturaleza u oportunidades desaprovechadas serd impractica pocos afos. A todos los demas
sugiero que al finalizar cada junta se realicen 3 cosas:

o Repasen en voz alta los puntos tratados y terminados, y definan los puntos a tratar

para la proxima reunion.

o Dejen fijado la fecha, hora y lugar de la proxima sesion.

o Lleven a casa tarea, a veces no es recomendable hacerla el mismo dia, en especial

si fue uno de esos dias en los cuales salieron emocionalmente exhaustos de la realizacion

de la CMF, pero teniendo la problematica fresca aln al dia siguiente o un par de dias

después piensen en aportes que podrian dar en la préxima reunion para los puntos

tratados o a tratar, si no conocen del tema aprovechen este tiempo entre sesiones para

investigar mas sobre ello y asi poder retroalimentar al resto del equipo.
o Es de suma importancia saber que no estan solos. Esto quiere decir que si en algln
momento llegasen a sentir que estan en una encrucijada familiar, financiera, religiosa, politica,
etc. Deben recordar que siempre es una opcion contratar a asesores externos los cuales pueden
cesar conflictos y re encaminarlos, si en este momento no se puede pagar los honorarios del
mismo pueden avocarse a terceras personas como un buen amigo de la familia, algun proveedor
de extrema confianza o un lider religioso. Dentro de otras opciones mas econdémicas estan los
cursos rapidos en Universidades locales o en linea, y en Guatemala también existe la Gestion
de empresas familiares en la Camara de Comercio, lo importante es recordar que pedir ayuda es
reconocer que uno no esta solo para afrontar una situacion, y siempre habra alguien quien
pueda llegar a nuestro rescate; habiendo dicho lo anterior puedo preguntarle: si su empresa
familiar esta en crisis y su escusa es que no hay dinero y por esa razon usted no quiere “gastar”
en contratar a alguien experto en el tema que le aqueja ¢cémo pretende salir de la crisis?
Recuerde que la decision de contratar asesores externos expertos en el tema siempre serd una de

las mejores inversiones que podran hacer, y si usted sigue las recomendaciones que el asesor le

estéd indicando para rescatarlo de su crisis, hunca sera un gasto, siempre sera una inversion bien

recompensada.

o Por ultimo pero no asi menos importante se debe considerar que si usted quiere que su
empresa trascienda deberd tomar como ejemplo a las miles de empresas familiares milenarias

que existen en el mundo y basara la realizacién de esta Carta Magna Familiar pensando en que
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la misma debera ser funcional por los proximos 200 afios. jPermitase sofiar en grande...muuuy

grande!

Tomando lo anterior en consideracion es hora de iniciar con el indice de la Carta Magna
Familiar el cual para la presente propuesta se extiende en 11 clausulas, por su puesto si su
empresa o familia necesita ampliar mas o recortar algunas es valido pues el objetivo es crear un
reglamento el cual vaya a regir la conducta, valores, tomas de decisiones, y futuro de la

organizacion y su legado.

CLAUSULA #1: NUESTRA RAZON DE SER

Es importante iniciar con esta clausula ya que resalta el objetivo principal de este protocolo, para

muchas empresas primerizas su razén de ser podria sonar algo como:

e Realizamos la presente Carta Magna Familiar para poder iniciar nuestra relacion de empresa
familiar en orden y que podamos basarnos en ella para cumplir lineamientos de mandos,

retribuciones, crecimiento interno, etc.

Mientras que para empresas con experiencia en el tema del trabajo familiar, en especial cuando

ya se ha fracasado una sucesién, puede sonar algo asi:

e Vimos la necesidad de formar la presente Carta Magna puesto que en este momento nuestra
situacion de empresa es (describir la situacion laboral) esto esta teniendo como
consecuencias que nuestra relacion familiar (describir situacion familiar) y por consiguiente
no queremos que esto continle, queremos solventar nuestras diferencias y unificar
pensamientos pues tenemos claro que nuestro objetivo es que nuestra empresa (nombre de la
empresa) sobreviva con éxito esta etapa y logre trascender en el tiempo hasta por 40

generaciones.

Para las empresas del segundo ejemplo, el dejar plasmado en blanco y negro su razén de ser y
hacer este protocolo sera sumamente beneficioso y podran disfrutar méas rapidamente la
recompensa de haber creado la CMF, utilicen esto como un motor que les dara fuera para seguir

con las demas clausulas.
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CLAUSULA #2: HISTORIA DE NUESTRA EMPRESA FAMILIAR

A todos nos gustan las historias, en especial cuando nosotros mismos o algin miembro de la
familia es el protagonista, escribir la historia de la familia y de cémo surgié el proyecto
empresarial es importante ya que deja un registro de las fechas y nombres completos de todos los
actores que han formado parte de la misma, especialmente los que han tenido mayor influencia
en la historia de la empresa para que toda aquella persona que lea esta introduccion pueda
familiarizarse rapidamente. Es importante que todos participen y no dejar excluidos los
momentos de fracaso, éxito, mala suerte, buena racha y decisiones tomadas en su momento para

asi:

e Unificar versiones
e Poseer un conocimiento basico de los origenes y desarrollo de la empresa

e Dejar un legado del cual se aprenden de las acciones tomadas anteriormente por sus

ancestros.

Parte de esta segunda clausula incluye la elaboracion de un arbol genealdgico de la familia, el
mismo es un elemento interesante en la historia familiar, sobre todo, viéndolo como la raiz de
donde brotd el proyecto familiar. Por eso listamos los familiares involucrados, y sus aportes por
conocimiento general de la familia; y el incluirle fotografias de los rostros hace que se convierta
en un tesoro familiar. Para distinguir y hacer especial este arbol comparado con otros arboles
geneal6gicos hay que remarcar con otro color a los integrantes actores en el desarrollo de la

empresa y etiquetarlo con su respectivo puesto a la par de su nombre.
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Fuente: elaboracion propia.
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Seguidamente del arbol familiar se encuentra el otro arbol, este es el arbol genealdgico de
productos, servicios o/y empresas. Es muy interesante de realizar y es posible la formacion del
mismo si y solo si se tiene dentro de la empresa la creacion, ensamblaje o elaboracion de
productos o bien que al cabo de los afios se hayan formado nuevas empresas y todas sigan
vinculadas por su giro de negocio entre si, 0 por medio de una holding; el arbol genealdgico

queda algo asi:
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Fuente: imagen obtenida por mensaje de whatssapp, autor desconocido (2012)

Lo que se busca con esto es dar a conocer y reconocer toda la labor realizada por la familia y

poder visualizar mejor nuevas oportunidades de negocio.

CLAUSULA #3: ;QUE TIPO DE FAMILIA SOMOS?

Es importante dejar definido qué tipo de familia son y hacia donde quieren ir, algo asi como la
vision y la mision de su familia, ser conscientes de lo que realmente son ayuda pero aqui se vale
“jugar” un poco al inicio con algo que posiblemente no son realmente como por ejemplo:

unidos, ricos, influyentes, esto con el fin de dejarlo por escrito y darle seguimiento para poder
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visualizarlo y meditarlo diariamente hasta alcanzarlo. Tyra Banks, supermodelo y empresaria
internacional dijo una vez: “fake it till you make it” que traducido quiere decir: fingelo hasta que
lo logres, esta frase va mucho mas alld y es una frase que hay que adquirir en esta clausula para
poder llegar a lo que se quiere, todo comienza en uno mismo y en el caso de las empresas
familiares en el poder de la union de todos los integrantes de la empresa familiar trabajando
juntos hacia una misma meta; si, al principio quizas no se esté ni cerca de lo que se quiere ser 0

hacer, pero si creen en que pueden lograrlo y comienzan a trabajar por ello, lo lograran.

CLAUSULA #4: ;QUE TIPO DE ORGANIZACION SOMOS?
Esta clausula abarca varios temas dentro de los cuales se encuentran remarcados los siguientes:

1. Establecer el tipo de organizacion familiar que se es actualmente y que se quiere ser en el
futuro, los tipos de organizacion se encuentran en la seccion 1.2.1- c. de la presente

investigacion.

2. Es importante dejar dentro de esta clausula los supuestos bajo los cuales la sociedad
dejara de ser una empresa familiar o si bien esta no es una opcién; es valido jugar con varios
escenarios en caso se llegasen a necesitar como por ejemplo: franquiciar o ingresar a la bolsa de

valores.

3. Describir los valores de la familia: las politicas o principios de direccién son como la
estructura que sostiene todo el edificio de la Empresa Familiar y por eso se fundamentan en
valores que se comparten y convierten en el pilar de sus acciones por el resto de sus vidas,
algunos de estos valore pueden ser: sentido de la responsabilidad, respeto, puntualidad,
equidad, lealtad, profesionalismo, fe, condescendencia, etc. Estos valores estan presentes de
manera implicita en las fortalezas de la empresa familiar y es justamente la familia quien porta
e inculca en sus miembros estos valores y maneras de hacer las cosas desde la infancia, como
diria Ricardo Mansilla (director de una de las empresas estudiadas): “mi papa nos dijo un

montdén de mentiras, y nosotros nos las creimos.....bueno, seguimos creyendo”
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CLAUSULA #5: FODA ORGANIZACIONAL Y FAMILIAR

El FODA es el analisis por el cual se establecen los aspectos positivos y negativos, tanto
externos como internos, plasmar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas tanto de
la organizacion como de la familia representa un panorama lo suficientemente claro como para
poder tomar cartas en el asunto y seguir planificando a futuro enfocados en los puntos clave por
trabajar. Lo importante de esta clausula es que efectivamente, se siga trabajando para fortalecer
aun mas los puntos positivos y trabajar el doble para fortificar los puntos débiles o negativos que

se tengan.

CLAUSULA #6: GOBERNABILIDAD

Se refiere a la manera en gque se toman las decisiones. Esta es una de la mas importante de las
politicas a desarrollar y basandose en las esferas de gobierno de la empresa familiar se deben de
tomar en cuenta factores como los siguientes: salud, prosperidad, continuidad, participacion,

papel en la comunidad, comunicacion, educacién, metas,

finanzas, empleados, relaciones con proveedores y clientes,

2

liquidez, asignacion de capital, aseguramiento de la sucesion, FioR s

direccion estratégica y desempefio.

Fuente: Davis y Tagiuri (1982)

Para dejar un orden consistente en esta categoria es posible realizar una hoja de puestos de

gobernabilidad en la cual se encuentre detallado acorde al circulo que corresponde, ejemplo:
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Familia Propiedad Empresa
Nombre titulo Nombre titulo fecha} |n|(?|,o Nombre titulo fecha} |n|(?|,o
/terminacion /terminacién
Gerente
Josefa Ruiz abuela Juan Lewin Socio 07.02.2003 |Juan Lewin Financiero | 07.02.2005
Juan Lewin Papa Rogelio Lewin Socio 07.08.2005 |Juana Lewin Ventas 17.06.2010
Socia Gerente
Maria de Lewin Mama Josefa Ruiz retirada [ 09.12.2006 [Rogelio Lewin General 07.08.2005
Juana Lewin hija Pedro Lewin RRHH 04.02.2008
Rogelio Lewin hijo
hermano del
Pedro Lewin patriarca

Fuente: elaboracion propia

En este rubro aparece un desglose el cual enuncia tanto las politicas que rigen a la empresa como
también guias escritas respecto al envolvimiento de cada miembro de la familia en operaciones

del negocio.

CLAUSULA #7: CONSTITUCION DEL CONSEJO FAMILIAR

La mayoria de las familias resuelven problematicas e inclusive entran en discusiones en
celebraciones, eventos sociales, vacaciones o inclusive por teléfono cuando no es el lugar ni
tiempo apropiado, el medio mas adecuado para discutir estos temas es el Consejo de Familia y

elle aqui razon por la cual tiene tanta importancia la formacién de la misma.

Para la formacion de la misma solo hay que nombrar a los actores principales dentro del consejo
familiar: el presidente, secretario y tesorero; se aconseja esto para tener una estructura, sin
embargo cuando la familia es pequefia y se considera que no es necesario el nombramiento de

actores, lo pueden llevar a cabo facilmente.
Los puntos esenciales que hay que definir son los siguientes:

1. Descripcién y conocimiento de deberes y derechos sobre la Propiedad y la Empresa.
2. Traza el limite entre la familia y la empresa, dando oportunidad para que se discutan
temas de la compania “s6lo en familia”, es decir, solo con los miembros del Circulo

Familiar.
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3. Establecer normas de respeto para no mezclar los negocios con los acontecimientos
familiares, respetando sobre todo la importancia de estos ultimos.

4. Realizar planificacion familiar.

Debido a que las reuniones familiares o son una de las herramientas mas poderosas con que
cuenta la gerencia de una empresa familiar puesto que fortalecen a ambas instituciones lo ideal
es sacarle el mayor provecho determinando un formato que determine no solo el periodo de la
reunion sino también la duracion de cada una, cuando es el momento adecuado para realizarla, el

lugar de las juntas, a quién invitar, minutas, forma de los rituales y ceremonias, etc.

CLAUSULA #8: PROCESO DE SUCESION

En base a 0 encontrado en la presente investigacion, se solicita desglosar y planificar cada una de
las etapas del proceso de sucesion poniendo un énfasis especial en el entrenamiento que deberan
de poner desde pequefios a sus herederos; el proceso de sucesion se debe de planificar en el
consejo de familia y todo comienza con la incorporacion del o los sucesores a la empresa, es por
esto que en este inciso es importante mencionar las etapas del desarrollo, preparacion de
actitudes y su desenvolvimiento en la empresa, el proceso de la transicion del mando, las

relaciones del entorno familiar y empresarial alrededor de la figura del sucesor, entre otras.

Es importante mencionar que las etapas son las mencionadas seguidamente y este es el orden en

el cual debieran de desenvolverse:
1. Entrenamiento o coaching
2. Diagnosticar
3. Planificar
4. Transferencia

5. Suelta definitiva
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Tome en cuenta que el entrenamiento incluye también los estudios a fin o/y capacitacion
constante que la persona debera tener para poder llegar a tomar la pocion de mando dentro de la

organizacion.

CLAUSULA #9: NUESTRA SEGURIDAD

Aqui miramos los temas de desenvolvimiento publico y practicas de seguridad personales las
cuales van acorde al ambiente social y econémico de cada Pais, no es lo mismo planificar esta
clausula para una empresa familiar en USA que para una que esté en Guatemala por ejemplo
debido a los indices de violencia con el cual cada Pais vive, también en este punto es importante
tomar en consideracion el tema de la divulgacién en los medios de comunicacion e internet como
Facebook por ejemplo, para que todos estén enterados de qué pueden y que no deberian de
publicar sin autorizaciones previas; todo lo anterior es con fin de resguardar la seguridad de

todos.

CLAUSULA #10: CON GRATITUD

El titulo de la clausula habla por si sola, aqui se agradece por escrito a todas aquellas personas

que deben ser reconocidos por todos los miembros de la familia para asi, nunca olvidarlos.

CLAUSULA #11: DISPOSICIONES FINALES

Se muestran las caracteristicas de rigor, vigencia, flexibilidad, enmiendas aplicables y donde

todos los implicados suscriben la aprobacion de la Carta Magna.

Si hay temas que aun no se han tratado se pueden seguir poniendo y detallando cada uno con sus
respectivos actores, derechos y obligaciones detalladas para que no hayan malos entendidos;

algunos de estos temas pueden ser:

a) Condiciones y requisitos de empleo para familiares
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Evaluaciones y calificacion del personal a contratar (habrd o no consideraciones
especiales para familiares)

Planes de compensacion justos (sin infra o supra compensar a los individuos)
Revision del desempefio

Condiciones y permisos de trabajo

Distribucion de dividendos

Condiciones de la propiedad y derecho de voto

Acuerdos prenupciales (¢seran necesarios 0 no?)

Adopciones, vientres sustitutos, etc. (definir si se incluira como familia a una persona
que sea adoptada o encargada)

Plan a seguir a la hora de que un familiar se divorcie

Plan a seguir a la hora del fallecimiento de un familiar

Plan a seguir a la hora del fallecimiento de un socio (;Quién tiene derecho a las

acciones no heredadas, vendidas o cedidas en vida?)

m) Planes de retiro

n)
0)
p)

Caodigo de conducta familiar
Resoluciones de conflictos

Contratacion de consultores externos

Es un hecho que la mayoria de las empresas familiares no acude a los consultores profesionales,
al menos no con la misma frecuencia con que lo hacen otras instituciones de caracter no familiar,
pero en caso de llegar a contratar a un profesional externo para el apoyo y asesoria de la
organizacion o/y proceso de sucesion es importante definir como se elegira al mismo y que estén
encargados de velar por ese proyecto todos aquellos que de una u otra forma enriquezcan y

aporten soluciones a los conflictos que pueda enfrentar la compafiia.

Finalmente, si bien es cierto que una Carta Magna Familiar rige y tiene poder sobre la empresa
familiar se recomienda pasar lo establecido en la misma a un testamento realizado por un

abogado para que tenga potestad legal.
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Anexo #2

Variables de similitud en una empresa familiar

VARIABLES ETAPA | ETAPAII ETAPAIII
1a9afos de habersido|10a 20 afios de haber |21 en adelante
fundada sido fundada
Edad y Estratégicamente
naturalezade (* Demandade tiempo, |* Madurezy ® necesitade un
la Empresa esfuerzo y dinero. consolidacion. recambio en la
Familiar direccién y aportes para
Pequenay con fuerzal Grande 6 mas . . .,
. Ya no tiene innovacion.
* ®* compleja. *
25 a 35 aiios de edad 36 a 50 afios de edad 51 a 70 aiios de edad
Empuje dinamismoy | Centralizacién del Disminuyen las ansias
® creatividad. ®* poder en su persona. |®* de superacion.
Edady Compromiso con el Trabajan para ellos Buscan nuevos

caracteristicas
de los padres.

® éxito del negocio.

® mismos.
Tienen como meta
e expandirlos

® intereses.
No quieren dejar de
® tener responsabilidad.

Buscan ensefar.

Edad y
caracterisitcas
de los hijos

1a 16 aiflos de edad
Etapa de la nifiezy

® adolescencia.
Primeras
experiencias de

®* trabajoenla
empresa.

17 a 25 aiflos de edad
Buscan su desarrollo

® profesional.
Quieren romper con
lo tradicional y

® provocar crisis con
sus padres.
Desean lograr su

® propiaidentidad.

26 a 40 afios de edad
. Buscan independencia.
. Tienen relaciones

turbulentas con el
entrono familiar.

Quieren asumir sus
® propios riesgos.

uente: Gimeno (2009)
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Criterio

Anexo #3

Criterios para definicion de Empresa Grande en Guatemala

Micro

Tipo de Empresa

Pequena

Mediana

Grande

o « MINECO 1a10 11a25 26260 | 61 enadelante
= -c% CIG la5 6 a50 512100 |101 enadelante
g’ = |CIG empresas Industriales 1al0 11a20 21 a50 [ 51 enadelante
= E [BCIE 1a10 11a40 | 41a60 | 61 enadelante
AGEXPORT no lo indica | no lo indica [ no lo indica| no lo indica
MINECO no lo indica | no lo indica [ no lo indica| no lo indica
CIG no lo indica | no lo indica | no lo indica| no lo indica
- Hasta Hasta Q 2H0a§(t)a 00 Mas de
o ’ ’
% CIG empresas Industriales 50,000 | Q500,000 0 2,000,001
< |[BCIE no lo indica |no lo indica [no lo indica| no lo indica
Hasta ,
no lo indica | Menos de |Q1,200,00 0 1N.I2aosod§o 1
AGEXPORT Q500,000 0 e
MINECO no lo indica | no lo indica [ no lo indica| no lo indica
- CIG no lo indica | no lo indica | no lo indica| no lo indica
= Hasta Hasta Hasta Maés de
§ CIG empresas Industriales | Q60,000 | Q300,000 | Q500,000 Q500,000
BCIE no lo indica |no lo indica [no lo indica| no lo indica
AGEXPORT no lo indica | no lo indica [ no lo indica| no lo indica

Fuente: Asopyme (2010); elaboracién propia.
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Anexo #4

Organos de Gobierno de la Empresa Familiar

Papel del Consejo
Familiar

Caracterisitcas

* Ofrece informaicdn general

El consejo tiene poca |* Mantiene lealtad a la empresa
o nula influencia * Funciona como un comité asesor

* No tiene asignada ninglina tarea importante

- * . - -
El consejo protege a |~ Defiende los intereses de los accionistas
los miembros de la | * pefiende los intereses de la familia y arbitra en las disputas

familiay a los

accionistas *

Establece la mision y la cultura de la empresa y las lleva a la practica

El consejo disefia la |* Selecciona y supervisa a la direccion
estratégia y controla | * Planifica la sucesion
laseleccionde la | * Evalda los resultados de la empresa
direccion * Asesora sobre oportunidades y toma decisiones de inversion

El consejo tiene un rol ]+ pirige la empresa en beneficio de los accionistas

ejecutivo, dirige la

empresa * Lidera y conduce la empresa.

Fuent

e: Neubauer y Lank (1999)

Anexo #5

Tabulacidon de resultados de las preguntas de la primera parte 1. Informacién del
entrevistado.

S Circulo | Afos de laborar dentro Azl NuUmero de
8| o - e ., con el .,
2 |3 Grado de | familiar al de la organizacion generacion
> | £ | Edad . - . fundador

S8 escolaridad cual familiar en cuaquier de l1a a la cual
= .

0 pertence ciculo ermpresa pertenece
A | M | 55-59 fyg 7 35 hijo 2da

B | M |40-44 fyg 7 28 nieto 3era

C | F [50-54 fyg 4 32 bisnieta 4ta

D | M [55-59 fyg 7 40 nieto 3era

E | M |50-54 fyg 7 39 nieto 3era

Fuente: elaboracion propia.
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Anexo #6

Ficha Técnica

Instrumento Guia de entrevista
Titulo Guia de entrevista a fundadores y/o propietarios iniciales de
las empresas familires
Dirigido a: fundadores y/o propietarios iniciales
Autora: Pamela Flores Ruiz de Garcia
Descripcion Contiene 4 pregunta abiertas dirigidas por la investigadora
: ael y 28 cerradas de opcion multiple
instrumento
Diagnostico organizacional
Plan de sucesion
Compromiso de la direccion hacia el plan de sucesion
Participacion del o los sucesores en el plan de sucesion
Planeacion estratégica de la compariia
Perfil de futuros directores
Eleccion del sucesor
Entrenamiento o coaching del sucesor
_ Transferencia de la sucesion
Qué mide

cada pregunta

Culminacion de la sucesion

Tipo de sucesion realizada

Evaluacion de la sucesion|

Existencia de los 6rganos de Gobierno de la empresa
Apoyo de lo érganos de Gobierno empresariales
Existencia de los 6rganos de Gobierno de familia
Apoyo de lo 6rganos de Gobierno de familia

Carta Magna Familiar

Documento de apoyo de ley

Plan de retiro
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Universidad Rafael Landivar
Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales

Investigacion: Estudio comparativo del proceso de sucesion en empresas de gestion

familiar, de la Cuidad de Guatemala.
Entrevistadora: Pamela Flores de Garcia

No. De entrevista: Guatemala de del 201

GUIA DE ENTREVISTA A LIDERES FAMILIARES QUE LABORAN ACTIVAMENTE
EN CUALQUIERA DE LOS CIRCULOS DE LA EMPRESA FAMILIAR

A. INFORMACION DEL ENTREVISTADO

1. Género: Femenino:, i Masculino i :
2. Edad:
3. Nivel de escolaridad:

a) Educacion Pre-primaria  §_: e) Diversificados

f) Educacion superior universitaria :

b) Educacién Primaria

¢) Educacién Media g) Estudios a fin con el negocio

d) Basicos

4. Nombre de la empresa en donde labora (esté o no remunerado econémicamente):

5. Puesto que desempenia:

6. Pertenece al circulo familiar #

/
J
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. Anos de laborar dentro de la(s) empresa(s) familiar(es):

. ¢ Cudl es su relacion con el fundador de la empresa madre?

. HISTORIA DE LA ORGANIZACION

10. Fecha de creacién de la empresa:

11.¢Qué tipo de sucesion tuvo la empresa con usted?

a) Sucesién monarquica :

e) Sucesién inventora

b) Sucesién arrepentida f) Sucesion inesperada

c) Sucesion fallida g) Sucesion adecuada

I
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12.Toda organizacién al momento de decidir trascender debiera formar un plan
estratégico. Al momento de la sucesién, ¢la empresa contaba con uno?

Sli..i NO:...i Si la respuesta es afirmativa pasar a pregunta #15

13. En algin momento de la transicion ¢ se tomaron el tiempo necesario para

analizar y planificar a futuro? Sli...: NOi...k

14.¢ cuanto tiempo le demoro en hacer el diagndstico organizacional?

15.El propdsito de la organizacién ¢ se determiné de manera individual o se
hizo con ayuda de alguien mas? Solo 1 persona: : con ayuda :

de quién(es):

16.Al momento de suceder la transicién ¢contaban con un documento legal

gue soportara dicho traspaso de puesto de poder dentro de la empresa?

SIi i NO: i Silarepuestafue negativa pase ala pregunta #17

17.¢Qué documentos tenian para respaldar el traspaso?
a) Acciones

b) Testamento
c) Otro:

3. PLAN DE SUCESION:

18.¢ Existia un plan de sucesién a seguir del cudl guiarse? Sl i...i NO i...}

Si la repuesta fue afirmativa, pase a la pregunta #20

19.¢Se realizé en ese momento de transicion un plan de sucesion a seguir?

Sli i NO:

Si la repuesta fue negativa pase a la pregunta #21
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20.¢,De qué forma se plasmo el plan de sucesién?

a) Por escrito
b) Hablado informalmente

c) Hablado formalmente

21.Dentro del plan de sucesion ¢ estaba estipulado un plan de retiro para

usted? Sl I NO : I Silarespuesta es negativa pasar a la

pregunta # 23

22.De ser afirmativa su respuesta anterior favor indicar ¢a qué edad debera de

jubilarse? A los afos

23.Hubo compromiso por parte de la gerencia o/y junta directiva hacia la

puesta en practica del plan de sucesion? Sl NO ;

.
Tanan

24.Al momento de realizar el plan de sucesion ¢existia un perfil ideal del

posible sucesor? Sl NOi

25.¢ El posible(s) sucesor(es) particip6 de la creacién del plan de sucesion?

Sl: :NO: :

26.¢ Se les notificd oportunamente a todos los familiares involucrados en el
proceso de sucesion, que se estaria llevando a cabo dicha eventualidad?
Sli..i NOi, i

27.Al momento de la contratacion del sucesor ¢ Se mantuvo firme el ideal del
perfil propuesto o fueron flexibles ante algun familiar?
a) Fueron firmes

b) Fueron flexibles
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28. A su parecer ¢cree que se allnearon los objetivos empresariales con los

objetivos familiares? Sl NOi...E

29.¢ Existi6é para el sucesor algun entrenamiento o coaching? Sl NO
Si la respuesta fue negativa pasar a pregunta #31

30. De ser positiva su respuesta favor indicar qué se realizé6 como parte del

entrenamiento:

31. En escala de 1 a 10, siendo 1 muy mal y 10 excelente, ¢como fue la
aceptacion de los colaboradores de la organizacion hacia el sucesor?

4. INFORMACION SOBRE LA EMPRESA

32. ¢ Tienen en la empresa una serie de valores los cuales se comparten,

aprenden y siguen los colaboradores? SI NO ;. i

jcuales?

33. La organizacién cuenta con algun programa de retribucién a la sociedad,

donaciones de caridad, etc? Sl ‘ NO :

.
Tanan

jcuales?

34.Durante el tiempo de vida de la organizacion ¢cuantas empresas co-

relacionadas con la compafiia se han formado?

35.¢Cuenta la empresa con una asamblea de accionistas? SI @ :NO ;. ..:

36.¢ Hay dentro de la organizacion una junta directiva? Sl i..i NO i...:

37.Actualmente ¢ qué tipo de empresa familiar son?
b) Empresa familiar por propiedad accionarial

c) Empresa familiar de control
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d) Empresa familiar de gobierno
e) Empresa familiar de derecho de voto

5. INFORMACION SOBRE LA FAMILIA

36.¢ Tienen dentro de la familia una serie de valores los cuales se comparten,

nas Sli_":

jcuales?

37. ¢Hay asamblea familiar dentro de la organizacion? Sl ‘ NO i.

38.¢,Cuentan con consejo de familia? SI {1 NO i i

39.¢ Cuentan con consejo de familia junior? SI ‘ NO ;

40. La familia y organizacion cuentan con una oficina de inversion familiar?

sl {7INO

41. ¢Cuenta la organizacion con Carta Magna Familiar o Protocolo familiar?

Sl: + NO :

.
LYTTT LYTTT

42.¢A los cuantos afios de existir la empresa se formd la Carta Magna

Familiar?

43.¢ Participé usted en la creacién de la CMF?  SIE i NO i

Si no particip6 hasta aqui termina la entrevista, muchas gracias.

44.¢; Contrataron a asesor externo para ayudarles en el proceso de CMF?

45.Podria clasificar en escala de 1 a 10, siendo 1 muy facil y 10

extremadamente dificil, como fue desde su punto de vista la creacion de lal

CMF?1i § 21 131 il igl gl gl gl gl 0t

iMuchas gracias por su colaboracion!
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Anexo #7

Género de los entrevistados

Género NUmero
Femenino 1
Masculino 4
Total de respuestas 5

Tabulacion del proceso de sucesion.

Fuente: elaboracion propia.

Anexo #8

Existia un plan de . El posible .
o . . Posteriormente se mantuvo se alinearon los
T | sucesion a seguir al . . e . sucesor . . . ..
S . se realizé un | Existié un perfil e . . firme el perfil objetivos
k7] iniciar el . participé de la .
S . . plan de ideal del . . del sucesor ala | empresariales
o diagnostico o .. realizacion del
b=} sucesion a sucesor hora de con los
< proceso de . plan de 1
= . seguir p contratarlo familiares
sucesion sucesion
A no si Si no si si
B no si Si Si si si
C no si Si Si si si
D no si Si Si si si
E no si Si Si si si
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