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¢Como hacer llegar la voz de la familia a la empresa?

Introduccién

De acuerdo a los especialistas, las causas de
la supervivencia de generacién en generacion
de las empresas familiares se encuentra en

la inadecuada estructura administrativa o de
gobierno, la falta de institucionalizacion y la
mezcla de temas familiares con los asuntos
especificos de la empresa.

Para estructurar adecuadamente el crecimiento
de una empresa familiar es importante observar
como allegarnos de la asesoria y las herramientas
que faciliten este camino.

Uno de los principales beneficios lo encontramos
en los 6rganos de gobierno familiares tales como
la Asamblea Familiar y/o el Consejo Familiar, los
cuales se estructuran dependiendo del tamafio de
familias que integren el capital accionario de una
empresa.

Dichos 6rganos son externos a la operacion de la

empresay le permite a la familia tomar decisiones
sin conflicto de interés, manteniendo la armonia
entre los miembros y velando por el bien de la
empresa.

Consejo Familiar
El Consejo Familiar debe coordinarse con la
Asamblea de Accionistas, con el fin de proteger a

Asamblea Familiar

Consejo Familiar

Family Office

Fuente: Gobierno corporativo, Deloitte México, 2011.
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los accionistas y a los miembros de los diferentes
troncos familiares promoviendo la comunicacién
y la buena relacién entre ellos.

A continuacion se muestra la estructura que todas
las empresas familiares podrian tomar como una

mejor practica.

Asamblea de
Accionistas

Directorio

Director General
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La Asamblea Familiar y/o Consejo Familiar es el
organo maximo de gobierno para la familia, y
debe integrarse de un representante de cada
uno de los troncos y generaciones familiares,
independientemente que éstos trabajen o no en
la empresa.

Estos organos de gobierno familiares, han sido
poco comunes en las empresas familiares, pero
hoy en dia es evidente el creciente interés por
implementarlos al percatarse de sus beneficios
como son:

Actuar como foro para revisar los temas
familiares relacionados con la empresa,
mediante la separacién de los temas familiares
de aquellos asuntos relacionados con la gestién
del negocio.

Procurar y fomentar la preservacion y
crecimiento de las empresas de la familia en el
largo plazo, manteniendo la unidad, armoniay
bienestar familiar como eje del desarrollo.

* Dar a conocer a la familia la informacién
referente a la empresa y evitar que los
familiares soliciten informacion directamente a

b. Definir claramente las habilidades requeridas
del futuro lider para que la empresa alcance el éxito.

c. Identificar a los potenciales sucesores.

d. Llevar a cabo un analisis objetivo de las fortalezas
y oportunidades de cada posible sucesor.

e. Fortalecer las areas de oportunidad que impliquen
una desventaja para la empresa en el futuro.

f. Definir el periodo de implementacion del

plan de sucesion.

Herencia

Como se menciono anteriormente el dejar de
contar con personas claves dentro de la empresa,
por cualquier tipo de circunstancia, es un tema
de alto riesgo, por lo que los érganos de gobierno

la administracion de la empresa.

* Ser el enlace entre la familia, y la Asamblea
General de Accionistas, lo que permitira
tener una comunicacion fluida, transparente,
respetuosa y ordenada.

El Consejo Familiar es un érgano estratégico

gue tiene que estar al tanto de temas de suma
importancia para la familia con relacion a

la empresa, y debe transmitir los puntos de

vista de ésta sobre cada asunto tratado en la
Asamblea General de Accionistas, a efecto de
que dicha posicidn sea considerada en la toma de
decisiones. Algunos temas claves a tratar son los
siguientes:

Sucesion

Uno de los temas claves de los 6rganos de
gobierno familiares es ser conscientes de que los
puestos estratégicos o relevantes ocupados por
miembros familiares dentro de una organizacién
familiar deben estar respaldados por un programa
de sucesion efectivo para evitar sucesos
inesperados que puedan colocar a la empresa en
una situacion critica, sin un sucesor capacitado en
la operaciény estrategia de la empresa.

a. Definir los roles y responsabilidades en el proceso

-

Proceso de sucesion

familiares deben prever estos asuntos. Una de las
formas de hacerlo, es a través de solicitar a todos
los miembros de las familias que cuenten con

un testamento ante notario publico, indicando
con precision quienes heredardn el valor de las

El mejor ejemplo se centra en la figura del
Director General, mientras él sea un miembro de
la familia, el érgano de gobierno familiar debe
disefiar el modelo de sucesion sefialando quién
es el adecuado para continuar con ese puesto. En
caso, de que el Director General no sea familiar,
el plan de sucesion debe de ser disefiado por el
Directorio.

En la actualidad, los lideres de las empresas
enfrentan conflictos para poder programar

la sucesion del liderazgo de la organizacion,
principalmente cuando dichos puestos claves son
ejercidos por miembros de la familia. Para que

la sucesion resulte exitosa se debe contar con
un proceso estructurado, previamente planeado
y acordado entre todos los accionistas y el
organo de gobierno familiar con que se cuente,
asesorados si se requiere, de un especialista en
el tema.

El siguiente modelo nos muestra un buen proceso
de sucesion, para disminuir el impacto en la
empresa debido a los cambios de directores
claves.

g. Elaborar planes de compensaciones y
prestaciones especiales para retirarlos.

h. Preparar la salida del retirado y la
integracion del sucesor a la empresa.

i. Llevar a cabo una valuacion de la empresa.

j- Formalizar los documentos legales necesarios.

k. Desarrollar un plan de contingencia.

acciones de que sean propietarios e informar
de tal hecho (no del detalle del testamento) al
Directorio.

De esta forma, en el testamento queda estipulado
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quién o quiénes seran los herederos evitando
problemas entre la familia, que pudieran
perjudicar adicionalmente la operacién de la
empresa.

Transmision, venta o enajenacion de acciones
Otro de los temas importantes en que los 6rganos
de gobierno familiares pueden contribuir, es

en ayudar a estipular las reglas por las cuales el
derecho de preferencia por el tanto se llevara a

cabo. De esta forma, cuando se utilice este medio
se evitard la existencia de conflictos de interés o
problemas familiares.

Dividendos

Un tema significativo es la distribucion de
dividendos. A partir de las utilidades de la
empresa, la Asamblea de Accionistas debera
estipular el porcentaje que se distribuira. Este
ultimo podria dividirse por acuerdo entre los

Utilidad del negocio
principal y otros
neaocios oberando

Dividendos
50%

Reinversion
50%

Fondo familiar
Minimo 70%

accionistas, en tantos pagos o partes como el
Consejo Familiar estipule.

A continuacion se muestra un claro ejemplo
donde se estipula un porcentaje de dividendo
puro y otro para el fondo familiar, el cual puede
utilizarse para contingencias, inversiones de
nuevos negocios, bienes raices y diversion
familiar, entre otros.

Dividendo puro
Hasta 30%

Contingencias
Minimo 25%

Fondo familiar

) )

Inversion nuevos
negocios. Hasta
25%

Bienes raices
Minimo 25%

Rentas generadas

Diversion
familiar. Hasta

|

Bienes raices

Hasta 25% Minimo 25%

Dividendo puro
Hasta 50%

Fondo Familiar

El contar con un fondo o reserva familiar

para cubrir imprevistos de las familias de los
accionistas es otro tema que puede ser abordado
por los érganos de gobierno familiares. Este fondo
o reserva familiar normalmente se conforma

de las aportaciones de cada uno de los troncos
familiares posterior a la reparticién de dividendos
decretados por la empresa. El porcentaje de
aportacion del fondo vy la fecha en que éste
entrard en vigor, es definido a través del Consejo
Familiar.

Comunicacion entre érganos de gobierno
familiares y la Asamblea General de Accionistas
Los érganos de gobierno familiares no solo se
dedican a separar los temas familiares de los

de la empresa, también son los encargados de
establecer y comunicar a la Asamblea General de
Accionistas y al Directorio, las politicas y criterios
gue regulan y delimitan el acceso de los familiares
a la empresa, tanto en la gestién como en el
gobierno de la misma?.

2 Ramirez Buendia, Diego, Ensayo de “Gobierno Corporativo en empresas
familiares”

De igual forma, dichos érganos facilitan la
definicion de los lineamientos por los que se
regird la empresa en su Protocolo Familiar, como
pueden ser:

e Misidn, vision y valores de la sociedad
e Politicas familiares en lo relativo a:
- Acciones de los negocios familiares

- Dividendos
- Sucesion
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- Inversiones familiares

- Conflictos de interés

- Contratacion, evaluacién y remuneracion
- Gastos y viajes de familiares

- Etc.

e De los accionistas
- Reglas de tanto
- Manejo de utilidades y dividendos

Conclusién

Hoy en dia, las empresas familiares tienen la
oportunidad de separar los temas familiares
que continuamente se mezclan con los asuntos

- Contratacién de accionistas o familiares
de accionistas en la compafriia
- Etc.

Family Office

Como se pudo ver en la seccién anterior el tema
de un 6rgano de gobierno familiar es amplio y

a veces se vuelve complejo, sobre todo cuando
los bienes o negocios familiares son varios. La

Seguridad

Fondo de
reserva

Fuente: Gobierno corporativo, Deloitte México, 2011.

particulares de la empresa, mediante érganos
de gobierno familiares tales como la Asamblea
Familiar o el Consejo Familiar. Dichos 6rganos,
apoyados en mejores practicas de gobierno
corporativo pueden disminuir el riesgo que

creacion o establecimiento del denominado
“Family Office”, contribuye a la eficiente
administracion de los bienes y recursos familiares,
por separado de la operacion de la empresa.

El Family Office puede encargarse de la
administracion de los recursos de la familia en
materia de:

actualmente las organizaciones familiares sufren
para su crecimiento y continuidad en el largo
plazo, manteniendo la unidad y la armonia entre
sus miembros.
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