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RESUMEN

Las empresas familiares se han convertido en un tema de investigacién importante, puesto que son
un pilar en la economia de un pais y son generadoras de innovacién y empleo. Sin embargo, segin
recientes estudios realizados en Guatemala (Ruiz, 2020), siete de cada diez empresas familiares no
sobreviven al cambio de la primera a la segunda generacidn. Debido a esta alarmante cifra, se decidid
realizar una investigacion bibliografica y enriquecerla con un estudio de la situacién actual de las
empresas familiares en Guatemala. El prop6sito es crear una guia cubriendo las necesidades que se tienen
y tomando las mejores précticas de las distintas empresas analizadas, logrando asi reducir la cantidad de

empresas que no logran superar la transicion de una a otra generacion.

Palabras clave: empresa familiar, protocolo familiar o carta magna, filosofia empresarial, sucesién,

sociedad, modelo de los tres circulos, junta directiva.
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ABSTRACT

Family businesses have become an important research topic, as they are a pillar of a country’s
economy and generate innovation and employment. However, according to recent studies carried out in
Guatemala (Ruiz, 2020), seven out of ten family businesses do not survive the change from the first to
the second generation. Due to this alarming figure, it was decided to conduct a bibliographic research
and enrich it with a study of the current situation of family businesses in Guatemala. The purpose is to
create a guide covering the needs that have and taking the best practices of the different companies
analyzed, thus managing to reduce the number of companies that fail to overcome the transition from

one generation to another.

Keywords: family business, family protocol, business philosophy, succession, society, three-circle

model, board of directors.
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I. INTRODUCCION

En Guatemala y en muchos otros paises las empresas familiares se han convertido en un pilar
fundamental en el Producto Interno Bruto (PIB) de un pais, ya que contribuyen no solo en la riqueza,
sino también en el empleo y en la generacién de nuevos trabajos. Ademas, poseen una conexién puesto
que su interés no es solo econémico, sino también construir un legado para las siguientes generaciones.
Sin embargo, esto también es su debilidad y complejidad, puesto que la correlacién tiende a afectar el

lado objetivo y subjetivo dificultando la vida y continuidad de la empresa.

La sostenibilidad, entendida como las caracteristicas que deben desarrollarse para asegurar el
equilibrio en la empresa familiar y mantenerla productiva con el transcurso del tiempo y el ingreso de
nuevas generaciones, es uno de los procesos méas complicados de gestionar en las empresas familiares.
Dividir los intereses empresariales de los individuales no es sencillo y mucho menos cuando no existen
reglas claras. Por lo que, se pretende investigar los distintos métodos, estructuras, factores y estrategias
que influyen y brindan las mejores practicas de sostenibilidad en las empresas familiares en Guatemala,

desde su creacidn hasta la inclusion de distintas generaciones.

La base tedrica de la investigacion se enfocd en el modelo de los tres circulos creado por Renato
Tagiuri y John Davis en 1978. Este es el marco central para entender el sistema de empresas familiares,
formado por la familia, la empresa y los propietarios o accionistas; son grupos que se interrelacionan y
componen el sistema. Ademas de la investigacién de archivo, se disefié una entrevista que aborda
distintos puntos de la estructura de una empresa familiar, se dividi6 en tres partes: la documentacion de

datos generales, las preguntas para conocer su estructura y la sucesion.

Debido a las medidas restrictivas impuestas por la pandemia del COVID19 se dejé a criterio del o
la entrevistada participar de forma presencial o por videollamada. En total, se realizaron 24 entrevistas
a empresarios y empresarias. Los resultados principales reflejan que las empresas familiares necesitan
crear un protocolo familiar que estipule reglas claras para regir a la familia y su vinculo con la empresa
y accionistas; asi como establecer una filosofia empresarial que guie y dirija a las distintas generaciones

en los fundamentos establecidos por los fundadores.

Asi mismo, se notificd a los participantes que era una investigacién de indole educativa y anénima.
Se pidié su consentimiento para grabar la entrevista dejando claro que esta seria borrada media vez se
tuvieran los datos por escrito. Se utilizé la metodologia de bola de nieve y las empresas entrevistadas
debian tener por lo menos diez afios en actividad para evaluar la experiencia y obtener resultados

enriquecedores.

Por ultimo, por medio de los resultados obtenidos y la investigacion bibliogréafica realizada se disefio
una guia enfocada en reforzar areas que ayuden a las empresas familiares a implementar una base

sostenible que perdure desde la creacion hasta la sucesion de las diversas generaciones de la familia. La



guia se dividi6 en cuatro partes importantes: el establecimiento o reflexion de los principios que dirigen
a la organizacion; las distintas formas juridica y tipos de gobernanza que existen actualmente en
Guatemala; los tipos de estructuras administrativas y sus reglas; y el establecimiento de un protocolo

familiar.

El protocolo familiar engloba el plan de sucesion, la resolucién de conflictos y las dos distintas
formas legales para establecerlo y hacerlo valer en Guatemala. También es debido mencionar que en
cada una de las partes principales se elaboraron: preguntas de reflexion que dirigen y llevan a la accién
al lector; y se establecieron recomendaciones a la hora de elaborar cada subdivision para enriquecer la

elaboracion de estos documentos.



I1. OBJETIVOS
A. Objetivo general

Realizar una guia para la creacion, sostenibilidad y sucesion de una empresa familiar en Guatemala,
basada en un estudio de diferentes empresas familiares guatemaltecas con el fin de recopilar las mejores
estrategias y utilizarlas para brindar una base sostenible en la creacion de futuras empresas familiares en

Guatemala.

B. Objetivos especificos

1. Realizar un estudio de la situacién actual de las empresas familiares en Guatemala, que
identifique las mejores practicas de sostenibilidad.

2. ldentificar las mejores herramientas tedricas y practicas para la creacion de empresas familiares
segun las necesidades de los empresarios en Guatemala.

3. Elaborar un instrumento que le sirva de guia a las empresas familiares para analizar su situacién

actual y tomar decisiones para lograr la sostenibilidad y sucesién de mando.






l1l. JUSTIFICACION

Las empresas familiares son parte importante de la economia del pais. Segun el Gltimo estudio
realizado por el Directorio Nacional de Empresas y sus Locales en Guatemala (DINEL) (Molina J. ,
2019) las empresas familiares representan alrededor del 80% de empresas y su aporte al PIB es mas del
63%, constituyendo el sector mas grande de Guatemala. Sin embargo, segln la Gltima actualizacién de
la consultoria BDO (Binder, Dijker, Otte) (Ruiz, 2020) en Guatemala siete de cada diez empresas
familiares no sobreviven al cambio de la primera a la segunda generacion y una de cada cinco no pasa

de la segunda a la tercera generacion.

Asi también, DINEL informé que 60% de las empresas no poseen un consejo de administracién
activo y 76% no cuentan con reglas claras que normen el actuar de quienes toman decisiones en la
empresa (Ruiz, 2020). Tener una estructura administrativa es esencial para el mundo cambiante en el
que vivimos y los nimeros ya no lo son todo, se trata también de crear una cultura, fidelidad hacia la
empresa, poseer una Vvision multistakeholder para ser una empresa exitosa. «Todos los expertos
internacionales coinciden en que hoy el 80% del valor total de una organizacion reside en sus recursos
y activos intangibles» (Alloza, 2015)

Existe, por lo tanto, una necesidad de crear y presentar una propuesta que brinde una estructura
viable que pueda adoptarse en las empresas y que permita establecer orden y reglas claras sobre las
cuales pueda sostenerse. Es necesario: identificar las herramientas que ayuden a ampliar la vision y a
expandir los horizontes comerciales de la organizacién y hacer énfasis en la importancia de delegar y
confiar en esas personas a las que se les ha delegado. Esto con el propésito de que se viva, se creay se
contagie el espiritu e identidad en cada generacion de la familia, que tiene o no participacion activa en

la empresa, y en cada uno de sus steakeholders.

En cuanto a la familia, como pilar en estas empresas, un estudio de HBR (Fernandez, Igbal, Ritter,
& Sadowski, 2019) sefiala que las reglas para que tengan éxito, son: mantener un buen gobierno;
identificar y desarrollar el talento familiar y no familiar; perseguir una sucesion disciplinada; y mantener
entre uno y tres familiares, con fuerte presencia, en puestos estratégicos de la empresa. Para que esta
Gltima se cumpla es necesario mantener informado a cada miembro de la familia sobre: el sistema de
valores, la vision para el futuro, el nivel de participacién que deben tener, la cohesion e interaccion dentro

de la empresa, el gobierno familiar y los principios y roles de liderazgo.

Segun el estudio, el 40% de las empresas analizadas poseian un rendimiento inferior al menos en
tres de las seis areas (Fernandez, Igbal, Ritter, & Sadowski, 2019). Sin embargo, en Guatemala las
empresas poseen estructuras administrativas fragiles o carecen de un plan estratégico que prevea
situaciones adversas (Vi, 2020). Por lo que, segln José Molina «para pasar a una nueva generacion,

conviene redactar la carta magna (protocolo familiar)» (Molina J. , 2019)



Estos nimeros evidencian la necesidad de un proceso de sostenibilidad en la familia. Sin embargo,
estableciendo reglas claras que rijan su sostenibilidad y formas de sucesion; incentivando el deseo
empresarial en cada miembro de la familia y el amor por la empresa; y creando una estructura con
cimientos fuertes, es posible crear una empresa exitosa que perdure como un legado de generacion en

generacion.

A pesar, del gran nimero de empresas familiares, son muy pocos los estudios realizados en
Guatemala sobre el tema, lo cual hace patente la necesidad de investigar y proponer soluciones a
problematicas que nos afectan como sociedad y brindar una guia que apoye a aquellas empresas
familiares que ya existen y aun no tienen una estructura adecuada que garantice su sostenibilidad de
generacion en generacion y para aquellas familias emprendedoras que desean crear y construir un legado
para la posteridad.



IV. MARCO TEORICO

El estudio de las empresas familiares es una disciplina que ha ido tomando cada vez mas
importancia. Por lo mismo, existen muchas corrientes e investigaciones destinadas a definir, tedrica y
analiticamente, la mejor forma de lograr su sostenibilidad. De igual forma los estudios sobre la
sostenibilidad y su implementacién tiene lineas de investigacidn con diversos prop6sitos y propiedades.
Sin embargo, el vocabulario tipico de muchos estudios se caracteriza por incluir conceptos tales como:
la filosofia, planeacion estratégica, cultura, entre otras nociones caracteristicas. Por esta razon, es
pertinente definir la linea de pensamiento que se utilizard como base para definir los conceptos clave en

torno a este tema.

Para escoger la literatura se tomaron en cuenta estudios relacionados con el modelo conceptual que
rige a las empresas familiares, la sucesién, la planeacion estratégica, la filosofia y la forma juridica de
una empresa en Guatemala. El trabajo se centrara en un nimero de conceptos basicos definidos a través
de un marco tedrico que relaciona la filosofia, el modelo conceptual y la planeacion estratégica
(incluyendo la sucesion como una dimension que engloba a las otras y el entorno legal como medio de
implementacion). Se proponen estas dimensiones como las principales en los estudios de empresas
familiares y enfocandolas siempre en la sostenibilidad.

A. FILOSOFIA EMPRESARIAL

«No dejaremos de explorar y el fin de nuestra exploracion serd encontrar el punto de partida y

conocer el lugar por primera vez».

T.S. Eliot

La filosofia proporciona orientacion sobre lo qué se debe preservar y qué futuro estimular para el

progreso. Nace de dos premisas, de la ideologia de la empresa y el futuro que se ambiciona. La ideologia

define los valores que representamos y el proposito por el cual existimos, todo alrededor puede cambiar,

pero una buena ideologia perdura como guia e inspiracién y trasciende adn en la expansion. El futuro

que se ambiciona es lo que se aspira ser, lograr y crear, o que requiere cambios significativos. La

filosofia no se crea, se descubre, se deduce del interior y no del exterior, por lo que debe ser auténtica
(Collins & Porras, 2000).

1. Proposito
«Los dos dias mas importantes de tu vida son el dia en que naces y el dia que descubres por
qué».
Mark Twain
Es més importante saber quién eres que a dénde vas, esto Ultimo se va adaptando segun los cambios
en el mundo. El proposito es la razén de ser, el alma, va més all4 de hacer dinero debe reflejar las
motivaciones idealistas de las personas para desempefiarse en la empresa, contribuir a la sociedad y que

cree valor. Es un principio que no cambia, sino que guia e inspira al cambio y al progreso. Es importante



diferenciar entre lo que hace la empresa y por qué lo hace, cual es su importancia y cémo contribuye a
las necesidades del consumidor (Collins & Porras, 2000).

Una organizacion que tiene como propo6sito generar dinero es una organizacién que ain no ha
encontrado su proposito real. El propdsito es especifico y personal, dice quién es y qué te hace diferente,
es lo que todo aquel que esta alrededor reconoce como Unico en ti y lo que extrafiaria si ya no estuvieras.
Lo primero es encontrar aquello que da la energia y el entusiasmo de seguir y no desmayar y lo segundo
es ponerlo en préctica, hacerlo real en el diario vivir (Craig & Snook, 2014). Dos formas para encontrar
el prop6sito de una empresa son: (Collins & Porras, 2000)

La primera, suponer que la empresa estd en venta y tanto el mercado como los accionistas de la
empresa estan de acuerdo con el valor propuesto por quien desea comprar, ademas promete que todo
empleado conservara su trabajo, sin embargo, no garantiza que se quedaran en la misma industria. Antes
de vender se enteran de que el comprador planea cerrar la empresa al momento de adquirirla, lo que
implica que tanto el producto o servicio, como la marca se perderian. Con este conocimiento ¢seguirian
vendiendo? (Collins & Porras, 2000)

La segunda, suponer que el dia de mafiana despiertan los fundadores y encuentran una gran suma de
dinero en sus cuentas de banco tanto como para retirarse, aun asi, seguirian trabajando y luchando por la
empresa, qué los motivaria a seguir dedicdndose y entregado su energia. Al evaluar uno o ambos casos
y reflexionar en ello cada miembro, podrén saber si la empresa posee 0 no un propésito real, especifico
y unico (Collins & Porras, 2000).

2. Vision y Mision
a. Vision

La vision describe la posicién futura que espera tener la empresa. (Kolowich, 2020) Debe ser una
meta grande y ambiciosa que aplique para toda la organizacion, por un lado: concreta, visible, tangible
y real; y por el otro: medible en un tiempo determinado que requiera de 10 a 30 afios de esfuerzo para
completarlo. Pero, no se trata simplemente de trazarse una meta, se trata de comprometerse y entender

que es un desafio enorme y muchas veces sera abrumador (Collins & Porras, 2000).

Esta debe ser clara y convincente, capaz de capturar a las personas, por lo que, es necesario que sea
entendible, facil de recordar y creible. Al crearla se debe pensar en objetivos alcanzables, en los
competidores, el modelo a seguir y la transformacion interna. Asi también, debe ser una descripcion
vivida que enganche, motive y haga vibrar a las personas, que muestre pasion, emocién y conviccion.
Preguntarse ¢como les gustaria verse? ;como deberian sentirse quienes trabajan en la empresa? Y tomar

decisiones que construyan una compafiia visionaria y no solamente una vision (Collins & Porras, 2000).



b. Mision

La misién define el negocio de una empresa, sus objetivos y su enfoque para alcanzar esos objetivos
orientados a la vision de la empresa. (Kolowich, 2020) Es una guia que debe inspirar, crear pasion,
disciplina, constancia y amor por lo que se hace y por el futuro que se ambiciona. Debe inspirar a cada
persona dentro de la organizacion, ya que ellos son los que la transmitiran a largo plazo, por lo que es
necesario atraer personas que vayan acorde a la filosofia de la empresa. Esta, segin la época y
circunstancias, puede reescribirse; sin embargo, siempre debe ir acorde al propdsito, visién y valores de
la empresa (Collins & Porras, 2000).

3. Valores

Los valores son la esencia y principios duraderos de una empresa. Estos son principios que guian,
son un valor intrinseco lo que quiere decir que no vienen del exterior, sino que son parte de los que
pertenecen a la empresa. Se convierten en la forma de vida de quienes trabajan en la empresa, los define.
Cada empresa escoge (independiente de todos los factores y entornos que los rodean) cuales seran sus
valores fundamentales, cabe mencionar que no existen valores correctos o incorrectos lo importante es

poseer valores fundamentales que identifiquen a la empresa (Collins & Porras, 2000).

Usualmente las empresas tienden a poseer de tres a cinco valores principales, puesto que estos deben
ser total y completamente centrales y las persona deben poder recordarlos y hacerlos parte de si ya que
no son cambiables, son los que perduran independientemente de las circunstancias y/o situaciones
externas. Es necesario aplicar y poseer muchos otros valores, la diferencia es que estos si tienen la
capacidad de cambiar con el tiempo y sirven como estrategia y normas culturales (Collins & Porras,
2000).

Al escoger estos valores principales vale la pena preguntarse: si pasados 100 0 mas afios los valores
que se escogieron seguirian siendo validos y valiosos, si se estuviera creando una nueva organizacion el
dia de mafiana con otro giro de negocio cudles de los valores principales actuales se escogerian (si es
que se escogeria uno), se seguiran manteniendo a pesar de que en determinado momento uno o varios
de ellos representaran una desventaja competitiva, puesto que la respuesta a estas preguntas definiran
qué valores son principales y cudles s6lo son una estrategia (Collins & Porras, 2000).

4. Culturay clima organizacional

La cultura y el clima son parte del ambiente organizacional que se desea tener en la empresa,
comprende a todas las personas, procesos y relaciones. Son sumamente importantes puesto que influyen
ya sea de forma negativa o positiva en el rendimiento de cada trabajador y marca una diferencia en el
cumplimiento de los objetivos trazados (Estrada, Pupo, Rodriguez, & Andalia, 2009). El clima
organizacional se enfoca en el ambiente que se vive dentro de la empresa, la percepcion y como se siente
cada miembro de la organizacidn, involucra el liderazgo, la estructura, reconocimientos, normas de

convivencia, entre otras (Rubén Rodriguez, 2009).



Esta puede llegar a ser muy fluctuante, puesto que depende mucho de quienes dirigen la empresa, el
trato que desean poseer y como desean que se sienta cada miembro de la organizacién. Una buena forma
de medirse es a través del nivel de confianza que existe entre los distintos puestos de trabajo (Molina A.
, 2018). Por otro lado, la cultura se basa en los valores e ideologias, en las actitudes y cédigos que se
viven dentro de la organizacién. Es un proceso de interaccion que se construye dia con dia a través de

las acciones, teniendo como resultado relaciones (Rubén Rodriguez, 2009).

Esta también funciona como una ventaja competitiva, puesto que es la forma de integrar a cada
miembro, de hacerlos sentir parte de y que actlen a favor del plan corporativo que se posee. Generando
a través de un cddigo de trabajo, valores y un propdsito real el sentido de pertenencia, orgullo, lealtad y
confianza que permitan dirigir al equipo de trabajo. De esta forma se puede afirmar que el
comportamiento de cada miembro dentro de la empresa dependera de como se ha inculcado la cultura

organizacional (Rubén Rodriguez, 2009).

B. IDENTIFICACION EMPRESA FAMILIAR

«“Es seguro que una familia desorganizada destrozara una buena empresa familiar”»

José Molina Calderon

Las empresas familiares comienzan con el o los fundadores, quienes manejan y toman todas las
decisiones y definen el camino que dirigira y regira a la empresa, muchas veces podran asesorarse por
agentes externos, sin embargo, ellos tienen la palabra final. La siguiente etapa es cuando los hijos
comienzan o no a involucrarse en la empresa y el tema de gobierno se vuelve mas complejo y mientras
se van agregando mas generaciones la complejidad crece. Por lo que, si no se tiene una estructura firme
que rija, las probabilidades de que la empresa fracase son altas (IFC Corporacién Financiera

Internacional, 2018).

La familia posee lazos de consanguinidad y muchas veces se asocian para conformar organizaciones,
segun estimaciones entre el 65 y 80% de las empresas en todo el mundo pertenecen a una o varias
familias. No existe un acuerdo sobre la definicién de estas empresas por la ambigliedad tedrica con
respecto a este tipo de organizaciones; sin embargo, hay un consenso sobre los tres elementos esenciales
involucrados en las empresas familiares, los cuales son: propiedad, empresa y familia (Molina, Botero,
& Montoya, 2016).

1. Modelo conceptual

El modelo conceptual que se expondra es el creado por Renato Tagiuri y John Davis en 1978. Este
es el marco organizativo central para comprender el sistema en empresas familiares. Este modelo explica
los tres interdependientes y superpuestos grupos que componen el sistema, los cuales son la familia, la
propiedad y la empresa. Como cada uno influencia al otro y pueden llegar a ser la fortaleza si logran
trabajar bien juntos, o la alarma y debilidad si no lo hacen (Davis, How Three Circles Changed the Way
We Understand Family Business, 2018).
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Permite crear orden en la familia, clarificando el rol, la perspectiva, las metas y los inconvenientes

que posee cada miembro, logrando entenderse mutuamente y clasificar a cada persona en uno de los siete

distintos grupos: (gréafico 1) (Davis, How Three Circles Changed the Way We Understand Family
Business, 2018)

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)

Miembros de la familia que no se involucran en el negocio.

Propietarios que no estan involucrados en el negocio, sin embargo, reciben dividendos.
Personas externas a la familia que trabajan en el negocio.

Propietarios que son familia, pero no se involucran en el negocio.

Propietarios externos a la familia que trabajan en el negocio.

Miembros de la familia que trabajan en el negocio, pero no son propietarios.

Propietarios que son familia y trabajan en el negocio.

Figura 1. Modelo de los tres circulos del sistema de empresas familiares

Propietarios
Socios 0 accionistas

4 5
Mi Fe:)mlhz; | Empresa
iembros de la o >
familia Administracion
1

Fuente: (Davis, How Three Circles Changed the Way We Understand Family Business, 2018)

a. Familia

La familia es lo que diferencia a este tipo de empresas de otras, juegan un papel crucial. Mientras la

familia comienza a crecer, poco a poco van surgiendo nuevas y diversas ideas, opiniones y dinamicas

sobre las estrategias y la direccion de la empresa. Por lo que, si estas no estan centradas en un mismo

proposito y mision, lo mas probable es que se cree friccion y desequilibrio en la familia y empresa,

mucho mas si no se tiene claro a qué parte del modelo (Figura 1) pertenece cada miembro (Davis, How
Three Circles Changed the Way We Understand Family Business, 2018).
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Segun un estudio sobre las lineas de fallo en las empresas familiares (Castoro & Krawchuk, 2020)
indica que los cuatro factores mas comunes que hacen fallar una empresa son: La falta de un propdsito
compartido, de confianza, el control de la empresa y la hipocresia. Cada generacion de la familia crece
en un ambiente que puede llegar a cambiar sus puntos de vista. Sin embargo, los familiares que lideran
en la empresa deben ser capaces de vivir y declarar orgullosamente qué, para quién y por qué hacen lo

que hacen, de esta manera sin importar lo que los rodee, siempre tendran un mismo objetivo que lo guie.

Es importante fortalecer la comunicacion y la confianza entre los miembros de la familia, esto se
consigue a través de la junta familiar. La junta familiar, esta constituida por todas aquellas personas que
entran en la definicion establecida de familia y suele reunirse una o dos veces al afio para informar a
todos los miembros sobre la situacion y desarrollo de la empresa. También, se permite que los miembros
aporten ideas, opiniones y discutan sobre el manejo, filosofia, politicas de empleo para la familia, entre
otros temas. La familia puede decidir si todos participan o poseen restricciones como limite de edad (IFC

Corporacion Financiera Internacional, 2018).

Cuando la familia posee de 30 miembros en adelante, la complejidad para reunirse crece. Al llegar
a ese punto, la junta familiar debe crear un consejo familiar y escoger entre 5y 9 miembros de la familia
para dirigirlo. Se debe aclarar que las decisiones se toman por voto mayoritario y que, dependiendo de
la complejidad de los problemas, deberian reunirse de 2 a 6 veces en el afio. Se tiende a recomendar que
los miembros escogidos pertenezcan al consejo por periodos limitados para involucrar a todos y observar

los perfiles de posibles sucesores (IFC Corporacion Financiera Internacional, 2018).

b. Consejo de Administracion

En sus primeros afios, la empresa es dirigida por los fundadores, sin embargo, mientras la familia y
la empresa van creciendo se hace necesario crear un consejo de administracion. El tamafio del consejo
diferira de la complejidad del negocio, aun asi, la mejor practica es que esté conformado entre 5 a 9
miembros, para mayor eficiencia, mejor comunicacion y posibilidad de discusion. Estas personas deben
agregar valor a la empresa, deben ser expertos (ya sea de la familia o no) que contribuyan en el
crecimiento de la empresa. A través de estrategias, supervision y mejoras en las &reas que lo necesiten

(IFC Corporacidn Financiera Internacional, 2018).

Funciona como cuerpo colegiado, cada miembro posee un rol: presidente, vicepresidente, secretario
y vocales. Se sigue una agenda establecida antes de la reunidn, si se desea tocar un punto fuera de esta
se pone a votacion y si la mitad mas uno vota a favor, se toma en cuenta. Los puntos se tocan en orden
de prioridad y se lleva una minuta, las reuniones no pueden durar mas de tres horas. El gerente general
siempre debe asistir a las reuniones, estas se realizan si y solo si asiste la mitad mas uno de los miembros

del consejo (IFC Corporacién Financiera Internacional, 2018).

Cada miembro es escogido por los accionistas y sus decisiones deben ir centradas en el interés de la

empresa. La mayoria de las empresas familiares reserva el derecho de ingreso al consejo solamente a
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familiares, sin embargo, segin un estudio realizado en Estados Unidos (John Ward, citado por IFC
Corporacién Financiera Internacional, 2018) a mas de 80 empresas familiares una de las mejores
practicas de sostenibilidad y éxito ha sido la existencia de expertos externos a la familia en el consejo.
Usualmente es para mantener el control de la empresa en la familia, pero puede ser una desventaja (IFC

Corporacidn Financiera Internacional, 2018).

Expertos externos pueden contribuir siendo criticos a la hora de evaluar la compafiia. Agregan
seriedad y disciplina a las reuniones, para discutir estrictamente temas enfocados en la empresa; asi como
experiencia, conocimiento y habilidades. También sirven de mediadores en conflictos que puedan
generarse entre la familia y pueden ayudar a crear un sistema de contratacién en donde se tomen en
cuenta personas externas a la familia. Por esta razon, las mejores practicas recomiendan que los
miembros de la familia fundadora representen menos del 50% dentro del consejo (IFC Corporacién

Financiera Internacional, 2018).

c. Asamblea General de Accionistas

La propiedad esta conformada por todas aquellas personas que han invertido en la empresa y reciben
remuneraciones por titulo de acciones que poseen, las cuales estan en el acta de constitucion. Se rigen
por el codigo de comercio y deben tener por lo menos una reunién al afio. Las reuniones deben ser
anunciadas con anticipacion por un medio formal y para que estas puedan llevarse a cabo deben cumplir
con el quérum establecido en el acta de constitucién. Un accionista puede enviar a un representante legal

si este muestra un papel firmado con la cantidad de acciones que esta representando (Molina J. , 2019).

Funciona como un cuerpo colegiado (al igual que el consejo de administracion), por lo que, al votar
se realiza lo que la mitad mas uno, de las acciones diga. También, se encargan de escoger y despedir a
quienes pertenecen al consejo de administracién. Usualmente en las empresas familiares, las acciones
estan repartidas solamente entre miembros de la familia, sin embargo, existen empresas que dejan entrar
a mas socios externos. Se recomienda que los accionistas no se involucren en el consejo de

administracion, ya que puede existir conflicto de intereses (Molina J. , 2019).

2. Protocolo Familiar o Carta Magna

«El ABC de las empresas familiares empieza con la elaboracion de la Carta Magna Familiar»

José Molina

La carta magna —también conocida como protocolo familiar—, es un documento juridico que rige

a la familia. En esta se plasman las normas hacia la familia, los derechos sucesorios, las relaciones entre
empresa, familia vinculada por sangre y cényuges, también se establecen los drganos de gobierno que
es donde se aplica el modelo de los tres circulos y se establecen los mecanismos que regirdn a cada uno.
Ya que posee validez juridica se debe establecer la fecha de entrada en vigor y se deben elaborar
escrituras sociales. En Guatemala la legislacién es muy limitada, por lo que muchos buscan soluciones

en otros paises (Molina J. , 2019).
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Su elaboracion es por etapas, segun el modelo presentado en Empresas Familiares en Guatemala
50 Casos en 200 Afios (2019), primero, se debe explicar el motivo de la creacion de la carta magna, los
miembros que estan participando y la edad a la que pueden decidir unirse otros miembros. Segundo, se
establecen los valores comunes que regiran a la familia. Tercero, se establece la filosofia que rige a la
empresa 0 empresas que dirigen. Cuarto, se establecen los desafios que poseen como empresa y las reglas
que guiaran a la familia. Quinto, se establecen las politicas de dividendos. Sexto, la creacién de una

oficina para la familia (Molina J. , 2019).

Séptimo, se establecen los 6rganos de gobierno, en el que entran la familia y el consejo de
administracién. Sobre la familia, esta es dirigida por el consejo de familia y estipula: quién sera el
presidente, cada cuanto se rotara y cuales son las reglas para escoger a la persona; también las politicas
de resolucion de conflictos entre familiares, quiénes pertenecen o pueden llegar a pertenecer en la junta
familiar, cada cuanto se reuniran, el propoésito de las reuniones, la modalidad para tomar decisiones y las
politicas sobre cdmo y qué se puede o no modificar en lo estipulado en la carta magna. Sobre el consejo
de administracion, en él se establece la cantidad de participantes familiares y externos, la remuneracion
que recibiran y los requisitos para que sean remunerados; se estipula si el gerente general debe o no ser

de la familia, los requisitos que debe cumplir y la remuneracion que recibira.

Octavo, el sistema de direccidn en el que se elaboran sistemas como de evaluacion, planeamiento y
control y certificaciones. Noveno, las transferencias de acciones las politicas que las regiran, si existiran
métodos de valuacion y la forma de transmision por estirpe. Décimo, el ingreso de nuevos familiares,
las condiciones para que puedan ser tomados en cuenta, si aceptan cumplir con todo lo establecido en la

carta magna, la aprobacion, ratificacion y adhesion de los miembros familiares (Molina J. , 2019).

Las necesidades que la empresa familiar desee cubrir son muy variadas y diversas dependiendo de
la familia. Sin embargo, entre otros temas que pueden considerarse estan: auditoria, planificacion
financiera, seguros que cubriran a la familia y/o empresa, entrenamiento complementario a los posibles
sucesores, el codigo de ética para la familia y empresa, las practicas anticorrupcion, la definicién y
participacion o no de parientes politicos y politicas de empleo para familiares vinculados por sangre. Por
altimo, ya que es un documento legal todo el que esté de acuerdo y desee pertenecer a la junta familiar

debe firmar el documento (Molina J. , 2019).

C. FORMA JURIDICA DE UNA EMPRESA GUATEMALTECA

En la legislacion de la repiblica de Guatemala en términos generales se presentan dos formas de
sujetos de derecho: el individuo y la persona juridica. Muchas empresas familiares han comenzado como
la primera de estas, ya que es solamente el fundador quien comienza, sin embargo, mientras la familia
crece y comienza a involucrarse surge la necesidad de convertirse en persona juridica. Esta permite la
participacion de dos o mé&s personas tanto para el control societario hasta otras areas como la

administracién y gestion del negocio (Barrutia, 2016).
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Puede crearse a través de distintas sociedades, conocidas como sociedades mercantiles (articulo 10
del Cddigo de Comercio) las cuales son: la sociedad colectiva, comandita simple, comandita por
acciones, responsabilidad limitada, y la anénima. Estas poseen varios elementos en comun:
primeramente, no se permiten sociedades unipersonales, lo que indica que es la unién de uno 0 mas
socios; estan organizadas mediante un contrato; al inscribirla obtiene personalidad juridica diferente a la
de los socios, por lo que su registro es constitutivo; posee patrimonio propio; y su finalidad es lucrativa
(Barrutia, 2016).

1. Sociedad Colectiva

Es una sociedad de trabajo en la que todos los socios poseen igualdad de condiciones, su érgano de
gobierno lo constituyen todos los socios y se le conoce como junta general. El régimen de
responsabilidad tiene que ver con el grado de compromiso que asumen Yy la confianza entre ellos. Su
mayor caracteristica es que todos los socios responden de modo subsidiario, ilimitado y solidariamente
a las obligaciones sociales, esto quiere decir que, si las obligaciones no se cubren con los bienes de la
sociedad, se tomaria de los bienes de los socios. Se identifica como razdn social, lo que indica que una
obligacidn realizada por un socio a través de la sociedad se convierte en una obligacion para todos los

socios (Barrutia, 2016).

Otra de sus caracteristicas es que no permite el ingreso de nuevos socios sin el consentimiento de
los demas. A estos se les prohibe competir con la sociedad y su alcance varia segun las especificaciones
que se hayan establecido en el contrato social. Las aportaciones pueden ser dinerarias, no dinerarias y
de industria. Sin embargo, no es la sociedad que mas despierta interés por la forma en la que deben

responder los socios a las obligaciones sociales (Barrutia, 2016).

2. Sociedad en Comandita Simple

Existen dos tipos de socios que son: comanditados, que responden por las obligaciones sociales
subsidiaria, solidaria e ilimitadamente; y comanditarios, cuya responsabilidad es limitada a la cantidad
de capital que aporten y tiene vedado el derecho de intervenir en la administracidn social, sin embargo,
posee todos los derechos propios de socio. Se identifica con razén social, se integra con el nombre de
“sociedad en comandita” y la razén hace referencia exclusivamente a los socios comanditados. Esta
sociedad es funcional para las familias que tienen miembros que desean participar activamente y otros

que quieren ser parte de la empresa sin involucrarse tanto en la gestion empresarial (Barrutia, 2016).

3. Sociedad en Comandita por Acciones

Al igual que la sociedad en comandita simple, esta posee socios comanditados y comanditarios. Su
regulacion es basicamente por aspectos de la sociedad an6nima con respecto a la forma de
responsabilidad de los socios comanditarios que es limitada al monto de acciones que han suscrito. Por
otro lado, la responsabilidad de los comanditados es subsidiaria, ilimitada y solidaria por las obligaciones

sociales. Para una sociedad familiar la ventaja es que hace posible la entrada de capital ajeno, sin que
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quienes aportaron asuman la administracion. Los socios familiares responderan ilimitadamente por
poseer participacion activa, por lo que, muchas familias no tienden a optar por esta opcién de sociedad
(Barrutia, 2016).

4. Sociedad de Responsabilidad Limitada

Se identifica como razén social o denominacion, quiere decir que se puede formar con el nombre de
uno de los socios o libremente, siendo obligatorio hacer referencia a la actividad social principal de la
sociedad mercantil. Una de sus caracteristicas es que la responsabilidad de los socios es intermedia entre
las sociedades personalistas y de capital; permite continuar con la direccion personal y estructural basada
en la confianza y cualidades de cada socio. Debe poseer un limite de veinte socios entre los que no

pueden existir socios industriales (Barrutia, 2016).

Asi también, por mandato normativo se debe agregar la palabra Limitada, la leyenda Compaiiia
Limitada o sus abreviaturas “Ltda., o Cia. Ltda.”, si esto se omitiera, automaticamente los socios tendrian
que responder exactamente como en la sociedad colectiva. Entre sus desventajas estan: el limite de
socios, esto podria desmotivar a las siguientes generaciones a participar si exceden el limite; y la
inmediatez del pago al momento de constituirla, pues muchas veces no se cuenta con el suficiente capital.
Sin embargo, ya que la responsabilidad esta sujeta a la respectiva aportacién, es una de las opciones que

mas se consideran en las familias (Barrutia, 2016).

5. Sociedad Anénima

Esta, segun el altimo estudio realizado por el MINECO, es la sociedad mercantil con mayor
porcentaje de representatividad en Guatemala con un 9.69% (MINECO, 2015). Es una entidad de
cardcter capitalista, su capital estd dividido y representado por titulos llamados acciones. La participacién
y responsabilidad de cada socio se limita al monto de aportacién por accién suscrita. La accidn posee
tres puntos de vista: representa una parte del capital social de la sociedad; cada socio posee una fuente
minima de derechos y obligaciones como participar en el reparto de utilidades, voz y voto, suscribir

acciones preferentes, entre otros; y como titulo de valor (Barrutia, 2016).

Realiza una separacion entre el capital, direccidn y trabajo (otras no permiten separar el capital de
la direccién, lo que implica que el socio esta obligado a ser parte de la direccién de la sociedad). Ya que
permite una separacion, se puede organizar un 6rgano de administracién, escogido por la asamblea de
accionistas que funcionan como grupo colegiado. Actla bajo denominacidn social. Su ventaja para una
familia es la facilidad en la transmision de acciones, esto incentiva a las generaciones a querer participar
(Barrutia, 2016).

D. PLAN ESTRATEGICO

«¢,Qué sentido tiene correr si no estas en el camino correcto?»
Proverbio Aleman
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En todo tipo de empresa, independientemente de su estructura, tamafio, giro de negocio y mas, llegan
a realizarse dos preguntas: ¢Hacia donde queremos ir? Y ;Cémo llegamos? La primera se responde a
través de la filosofia de la empresa; la segunda, se resuelve a través de la planeacién estratégica. Esto
altimo requiere tiempo de elaboracién, dado que es un plan que expresa las acciones competitivas y
planteamientos comerciales para complacer a los multistakeholders, cumplir con los objetivos y hacer

crecer a la empresa (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Cada equipo de trabajo y empresa posee la libertad para escoger sus estrategias, teniendo en mente
que la decision tomada debe ser poseer un elemento distintivo que atraiga, preferiblemente haciendo lo
que no hace o no puede hacer la competencia. Cabe resaltar que rara vez son sencillas y a menudo
requiere de cambios dificiles para ir en la direccion deseada. Asi también, esta no es estatica es decir
tiende a evolucionar con el paso del tiempo por las circunstancias, cultura, grupo objetivo que nos rodean
y mucho més en un mundo globalizado donde todo es cambiante (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012).

Por otro lado, no se trata solamente de crear la estrategia, también incluye ejecutarla. Su creacion
debe ser hébil, creativa y proactiva. Su ejecucion conlleva esfuerzo, tiempo y presupuesto; si no se
priorizan ambas, la empresa pierde su probabilidad de éxito a largo plazo. Por lo que, el desempefio de
una empresa esta directamente relacionado al alcance de sus estrategias y la excelencia con la que se
ejecutan (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

1. Anélisis del entorno

Independientemente de la industria en la que se encuentra una empresa, se encuentra rodeada e
influida por un ambiente mayor. Este ambiente macroeconémico incluye seis componentes principales:
Politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico o ambiental y Legal (PESTEL). Aun asi,
dependiendo de la industria estos tienden a afectar de diversas formas y en distinto grado, por lo que es
importante definir cuales son los que méas afectan a la industria en la que se encuentra la empresa
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

El aspecto politico, evalla el sistema constitucional y los sucesos o eventos politicos. EI econémico,
evalua la situacion local y nacional que pueda afectar la economia de la empresa, como: impuestos, tasas
de interés, inflacion, PIB, entre otros. El social, es el impacto de la cultura y estilo de vida en la empresa.
La tecnologia, mide el ritmo cambiante, los avances y el desarrollo en ID (investigacion y desarrollo).
El ecoldgico, mide como podrian afectar o ser potenciales limitantes los cambios ambientales y
climaticos que rodean a la empresa. Por Gltimo, el legal, evalGa las normativas que la empresa debe
cumplir y conocer, segin el pais donde se encuentra operando (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012).

Como ya se menciond el objetivo de este analisis no es desarrollar una lista exhaustiva, sino

identificar factores clave que podrian afectar a la empresa. Por lo cual, se debe estar alerta para detectar
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lo importante en el exterior, evaluar su impacto y ser flexibles para adaptar la estrategia seglin se requiera,
dado que los cambios macroecondmicos son volatiles, pueden sufrir cambios rapidos o lentos y se debe

estar preparado para cualquier cambio drastico. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012)

2. FODA

El FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es un analisis funcional para
evaluar la situacion en general de una empresa, este sirve para examinar los recursos y capacidades
competitivas, aprovechar las mejores oportunidades y defender a la empresa de las amenazas que la
rodean. El analisis puede llegar a ofrecer las bases para idear una estrategia que capitalice de forma
adecuada los recursos. Es una herramienta sencilla, pero muy funcional y poderosa (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland, 2012).

Segun un estudio publicado por Harvard Business Review (Watkins, 2007) lo primero que se deberia
discutir es el comportamiento externo que rodea a la empresa, tanto las amenazas como oportunidades.
Esto proveera fundamentos solidos para enriquecer la discusidn sobre el ambiente interno de la empresa,
en el que se analizan las fortalezas y debilidades. Esto ayuda a ampliar el enfoque del analisis y encontrar
respuesta més efectiva a cdmo contrarrestar y atacar las amenazas y utilizar o adquirir lo necesario a

favor de la empresa aprovechando las oportunidades observadas.

Las amenazas son factores externos que pueden o se encuentran afectando la rentabilidad y bienestar
competitivo de la empresa y podrian llegar a ser muy perjudiciales, como el aumento de competidores,
sustitutos, cambios en la politica, entre otros. Las oportunidades son un factor elemental en la estrategia,
ya que es donde se puede generar valor y crecimiento para la empresa. Estas dependiendo del mercado
pueden ser duraderas o no, escasas o abundantes, son aquellos espacios, necesidades que no se estan
cubriendo. Por lo que, su estudio constante es necesario y adecuado (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012).

Por otro lado, las debilidades o deficiencias son fallas internas que representan pasivos competitivos
y ponen en desventaja a la empresa en el mercado. Pueden ser deficiencias de experiencia, en activos
intangibles, entre otros. Por Gltimo, las fortalezas son todas las actividades que la empresa hace bien y/o
los atributos que aumentan su competitividad en el mercado. Pueden ser de largo o corto plazo,
dependiendo de qué tan distintiva sea y su capacidad de desempefiarse con pericia. (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland, 2012)

3. Cadena de valor

Cada empresa consta de una serie de actividades para llevar el producto o servicio al consumidor
como el disefio, comercializacidn, entrega, entre otros. En el mundo globalizado en el que vivimos cada
dia es més necesario ser competitivos en todas las &reas de trabajo, por lo que, todo el proceso desde que

se crea, hasta después de entregar el producto o servicio debe generar valor para el consumidor eficaz y
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eficientemente. A este proceso se le conoce como cadena de valor y permite determinar si los precios y

costos son competitivos y generan ganancia (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Esta consta de dos partes, las actividades primarias que son las que crean valor para el consumidor
en las cuales se toma en cuenta la logistica de entrada y salida, operaciones, marketing y ventas y
servicio. Las actividades de soporte que facilitan y mejoran las actividades primarias que son: el
desarrollo tecnoldgico, gestion de recursos humanos y administracién general. Segin el analisis
realizado por Michael Porter (citado por Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012) existe un

modelo representativo, sin embargo, puede adaptarse como mejor beneficie a la empresa.

Las actividades primarias reportan los costos y activos con respecto a cada area. La logistica de
entrada reporta todo aquello que permite la creacion del producto o servicio final, insumos, inventario
(si se tiene), entre otros. Las operaciones reportan la produccion del producto final o servicio. La logistica
de salida reporta como se lleva a cabo la entrega del producto terminado o servicio. Las ventas y el
marketing son las fuerzas de venta y estrategias de promocion. Por altimo, el servicio registra la
retroalimentacion, asistencia y la estrategia post venta que se brinda al consumidor (Thompson, Gamble,
Peteraf, & Strickland, 2012).

Las actividades de soporte igualmente registran las actividades, costos y activos segln el &rea en
que se enfocan. En el desarrollo tecnoldgico se registra la inversion en tecnologia, ID, sistemas que
permitan reducir costos y mejorar el disefio y proceso para el consumidor. En el recurso humano se
registra lo que ayude a reducir la rotacién de personal e incremente la eficiencia, efectividad y
satisfaccién de cada miembro. Por dltimo, la administracién general, reporta las alianzas estratégicas, la

higiene, monitoreos, seguridad, entre otros. (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012)

4. Ventajas competitivas

Para competir exitosamente en una industria se necesita conocer con precision la ventaja competitiva
que se posee. Los dos factores que distinguen una estrategia competitiva de otra son: si el objetivo
comercial de la empresa es amplio o estrecho y si la compafiia esta vinculada a costos bajos o
diferenciacion de producto. De estos dos factores nacen cinco opciones de estrategia competitiva: costos
bajos, diferenciacién amplia, nicho de mercado de bajo costo, nicho de mercado de diferenciacion y

mejores costos del proveedor (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

a. Estrategia de costos bajos

Su base es contar con costos generales menores que los de sus competidores. Para ser un lider se
debe enfocar en reducir los costos en sus operaciones, proveyendo un producto o servicio aceptables
para el consumidor. Su ventaja es que se tiende a vender volumen y atrae al consumidor que es sensible
al precio lo que permite una mejor rentabilidad. Sin embargo, se corre el riesgo de guerra de precios y si

el producto o servicio posee muchos sustitutos y/o competidores, la capacidad de liderar y generar lo
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esperado pueden ser bajas. La clave es reducir costos, sin perder la calidad que ya se posee (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Dos formas de obtener ventaja en esta estrategia son: logrando hacer un mejor trabajo que la
competencia en el desempefio de la cadena de suministro haciéndola mas rentable y/o renovar la cadena
de valor eliminando actividades que ayuden a disminuir costos. Esto se logra aprovechando las
economias de escala, la curva de aprendizaje y experiencia, aprovechando toda la capacidad de las
instalaciones, el poder de negociacién, la tecnologia y disefio, la integracion vertical o subcontratacion
y motivando a los miembros de la empresa a través de incentivos (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012).

b. Estrategia de diferenciacién amplia

Esta se basa en ofrecer atributos Unicos en el producto o servicio que sean llamativos para una amplia
variedad de consumidores y consideren que vale la pena pagar por ello. Las empresas que utilizan esta
estrategia deben estudiar las necesidades y conductas de su cliente objetivo como qué considera
importante, qué tiene valor, cuanto estaria dispuesto a pagar. Se logra obtener un margen de ganancia
mayor por cada producto y se obtienen clientes leales, lo importante es que las caracteristicas tnicas del

producto o servicio no sean féciles de copiar o igualar (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

También, para generar ventaja se puede mejorar o afiadir valor al servicio al cliente, mejorar la
produccion a través de ID, innovando, constantemente realizar mejoras continuas de calidad, invirtiendo
en los conocimientos de los miembros de la empresa, aumentando canales de venta y explorando
estrategias de marketing efectivas. Se trata de abordar tanto atributos tangibles como intangibles que
agreguen valor para el consumidor. Es importante evaluar las estrategias a utilizar para evitar el riesgo
de fallar por: falta de interés del mercado, gastos excesivos que afecten la rentabilidad, precios muy

altos, entre otros (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

c. Estrategia dirigida o de nicho de mercado

La diferencia de la estrategia dirigida con respecto a las ya mencionadas es que se centra una porcion
especifica del mercado. Existen dos tipos: La estrategia dirigida de bajos costos y la de diferenciacion.
La primera tiene como objetivo garantizar un menor costo y precio que sus competidores limitandose al
segmento bien definido que posee. La Unica diferencia entre esta y costos bajos es el tamafio del grupo
de consumidores. La segunda, busca llenar las necesidades y preferencias Gnicas de un grupo pequefio y
bien definido. Su éxito depende de si existe un grupo que busque atributos especiales y personalizados
de un producto o servicio y que logre distinguirse de sus competidores (Thompson, Gamble, Peteraf, &
Strickland, 2012).

Una estrategia dirigida en costos bajos o de diferenciacion sera atractiva siempre y cuando el grupo
de mercado objetivo sea lo suficientemente grande para garantizar rentabilidad y su proyeccion a largo

plazo esté en crecimiento; evitando batallas directas contra los lideres de la industria; que realmente sea
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costoso o dificil sustituirlo o que un competidor pueda copiar o satisfacer las necesidades Unicas que se
estan cubriendo al consumidor; y satisfacer las expectativas del grupo objetivo ganado asi su lealtad
(Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

d. Mejores costos del proveedor

Estas son un hibrido entre la estrategia de bajo costo y de diferenciacion, pretende ofrecer un
intermedio llegando al consumidor consciente que busca productos o servicios buenos a un precio justo.
Quienes utilizan esta estrategia deben ser capaces de ofrecer algo atractivo y/o avanzado a un costo
equilibrado. Se diferencia con la estrategia de bajo costo es que para ofrecer un producto o servicio con
atractivos adicionales es necesario aumentar los costos, ademas el tipo de consumidor es diferente uno
es sensible al precio, el otro es méas sensible al valor sin buscar caracteristicas Unicas (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Funciona mejor cuando la diferenciacién en el mercado es el producto, el nimero de consumidores
conscientes del valor es atractivo y la empresa es capaz de ofrecer un producto o servicio de calidad
media. Se trata de buscar el mercado donde el consumidor busca algo econémico, no barato, ni mucho
menos caro (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

E. PLAN DE SUCESION Y CONTINUIDAD

«Cuando tl amas: deseas hacer cosas para... deseas sacrificarte por... deseas servir a...»

Ernest Hemingway

El proceso de sucesion es uno de los retos mas grandes para las empresas familiares. Media vez la
empresa comienza a involucrar a otros integrantes de la familia, poco a poco va surgiendo la
preocupacién de la continuidad de la empresa. Sin embargo, tienden a evadir el tema y esperar hasta el
altimo momento tratando de evitar friccion o polémicas familiares. En ese proceso puede presentarse
una de dos situaciones: aparecen varios candidatos potenciales para dirigir la empresa o ningun familiar

cumple con las capacidades para liderar (IFC Corporacion Financiera Internacional, 2018).

Otro motivo que muchas veces no permite tratar el tema es que el fundador se rehisa a soltar y
comenzar a delegar. Por lo que, algunos desafios claves para un proceso de sucesion efectivo destaca la
comunicacion efectiva, fuertes vinculos relacionales, estar abiertos a cambios necesarios para la empresa
y una amplia evaluacion de las competencias aprobadas del sucesor. Todo esto se trata en el plan de
sucesion, el cual aumenta la probabilidad de supervivencia de la empresa. Lo esencial es redactar este
documento lo antes posible y establecer el perfil pensando en lo que es mejor para la empresa y no para

la familia (IFC Corporacidén Financiera Internacional, 2018).

De esta manera, si se desea que un familiar lidere la empresa, desde una temprana edad se comenzara
a trabajar y desarrollar las competencias en los posibles candidatos que haya. Por lo que, es importante

crear un sistema de desarrollo de carrera, al igual que un proceso de transicion entre la persona que dirige
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actualmente y el sucesor. En la creacion de este proceso se deberia considerar y aceptar el apoyo y
consejo de externos que posean experiencia para crear un buen perfil y un proceso de transicion (IFC
Corporacidn Financiera Internacional, 2018).

Por ultimo, es importante involucrar a todos los grupos de interés de la empresa en el proceso de
seleccion, ya que parte del éxito del sucesor dependera de qué tan aceptado sea por estos. Por lo que, es
importante que el sucesor se involucre y conviva con los distintos grupos para crear lazos de confianza.
Ademas, al incluir la opinion no solo de la familia, sino también de estos grupos en el proceso, contribuye
a que sientan y sepan que su opinién es valiosa para el éxito de la empresa. Esto también crea una cultura
de lealtad, devocidn, productividad, satisfaccion e identificacion con el puesto que desempefian y con la
familia (Tabor & Vardaman, 2020).
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V. ANTECEDENTES

En el disefio de investigacion se proponen los documentos como Unico objeto de analisis para
obtener los resultados pertinentes. Se pretende indagar en investigaciones y literatura que aborden los
temas del método de los tres circulos, la sucesion, la filosofia empresarial y el plan estratégico. La
literatura consultada —informes, revistas, trabajos de grado y estudios— se enfoca en datos actuales
sobre la organizacion de las empresas familiares, sus ventajas y desventajas, los beneficios de la
implementacion del método de los tres circulos, entre otros factores relevantes para la investigacion. A

continuacion, se describen los documentos que abordan los distintos temas:

En 2019, entre marzo y septiembre, la consultaria BDO (Binder, Dijker, Otte) realiz6 un estudio en
Guatemala sobre la importancia del consejo de administracion en las empresas familiares. Fue realizado
a través de entrevistas, invitando a los participantes de manera abierta a participar en él. El proposito era
evaluar, primeramente, si este consejo existe formalmente, qué rol tiene, si cuenta o no con personal
externo a la familia, entre otras cuestiones. Entre los resultados mas relevantes que se obtuvo se puede
mencionar que el 60% de las empresas no posee un consejo activo y participativo, sino solamente en
papel; y que el consejo para empresas pequefias y medianas deberia estar constituido por un grupo de 3
a 5 personas y para grandes empresas uno de 5 a 7, siendo nimero impar la mejor recomendacion para

evitar conflictos a la hora de la votacion.

También, se recomienda que las personas elegidas cuenten con un conjunto completo y equilibrado
de competencias, cualidades y experiencia, pues esto ayuda a sugerir personas externas que permitan
complementarlo. Sin embargo, solamente el 36% de las empresas poseen personas externas, ya que se
tiene mucho recelo sobre la informacion. No se recomienda que el gerente general funja como presidente
del consejo, ya que se podrian generar conflictos de interés; las reuniones deberian ser una vez al mes y
el gerente general deberia rendir cuentas. Por Gltimo, se considera importante que la remuneracion total

sea dividida en cierto nimero de pagos para incentivar las buenas practicas y el logro de objetivos.

Deberia existir un reglamento que rija al consejo, el cual tendria que firmar cada miembro y cumplir
cada estipulacidén, aun asi, el 76% menciond que no poseen un reglamento que rija al érgano. Asi
también, presentar con tiempo de antelacién la agenda sobre los temas a tratar, el acta de la reunién
anterior e informacion relevante para la toma de decisiones y que cada miembro pueda prepararse. El
64% no manejan este tipo de estructura. Por Gltimo, contar con comités que trabajen los temas operativos
y evaluar una vez al afio el consejo para evaluar la renovacion de miembros segun las nuevas necesidades

que se presenten y discutir el ingreso de externos (Ruiz, 2020).

Otro estudio realizado por la revista Académica Eco (2015) trata sobre las caracteristicas de las
empresas familiares en Guatemala definidas como aquellos miembros de una o varias familias

relacionadas entre si que poseen mas del 50% de la propiedad. Se realizd a distintas empresas con variado
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giro de negocio, el 71% de las empresas se encontraba ain en la primera generacion. Sobre los factores
que mas favorecen a la continuacion, el 58% mencion¢ el conocimiento del mercado y la administracion
adecuada. Con respecto al cierre de empresas entre los factores mas influyentes mencionados estan: la
administracion inadecuada (24%) y la falta de demanda (17%). Por lo que, es posible afirmar que el
conocimiento del entorno, del mercado y la posicion son considerados relevantes para el éxito de una
empresa (Belteton Mohr, 2015).

La Direccién General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa en Espafia, cred una guia para
este tipo de empresas familiares en la que resalta la importancia de definir claramente el término familia
para los involucrados. También, conocer el modelo y los érganos que rigen a este tipo de empresas
entendiendo las distintas estructuras que tiene cada uno; en la familia mencionan la importancia de la
junta, del consejo y del protocolo familiar en el que muestran una propuesta de estructura para este tltimo

mencionado.

Para los accionistas, y consejo de administracion muestran la importancia de decidir la forma
juridica que maés se adapte y acople a lo que la familia esti buscando. Por Gltimo, aborda el tema de la
sucesion, donde estructuran las complicaciones que pueden presentarse para realizarlo, mencionan
aspectos juridicos como el testamento, aspectos financieros, manejo de las acciones y los sistemas para
resolucién de conflictos, que podrian presentarse en cualquier periodo de la empresa y que podrian

fracturar las relaciones (Direccién General de Politica de la Pequefia y Mediana Empresa, 2008).

La Asociacion de la Empresa Familiar en Canarias (EFCA) y el Instituto Internacional Bravo
Murillo, realizé una guia para la creacion, elaboracién y ejecucion del protocolo familiar. En ella resaltan
la importancia de preguntarse: «¢Le interesa a mi familia elaborar un protocolo familiar?» (2012:19)
ya que, para elaborar un protocolo significativo para la familia todos deben mostrar disposicion y estar
de acuerdo con su elaboracion. En el modelo que proponen establecen la importancia de iniciar con una
introduccién, la que recomiendan redactar finalizados todos los puntos del protocolo para que colocar

los hitos principales establecidos.

Seguido separan el protocolo en tres partes, la primera se enfoca en fomentar la reflexién de los
principios, valores y estrategias que engloban a la familia. La segunda parte ayuda a estructurar y crear
las distintas reglas que regiran a la familia, accionistas, consejo de administracion y las distintas areas
de la empresa. En la tercera area se dan las medidas de aprobacion y Gltimas disposiciones que deben

establecerse para llegar a la accion y el cumplimiento del protocolo (Rodriguez, 2012).
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VI. METODOLOGIA

Para poder evidenciar y verificar los objetivos propuestos se realiz6 una entrevista semiestructura
dirigida a fundadores o algln propietario en linea directa con el fundador en un puesto de mando de
empresas familiares que operan en Guatemala, la cual tuvo lugar en agosto y la primera semana de
septiembre de 2020. Debido a las medidas restrictivas impuestas por la pandemia del COVID 19 se dejé
acriterio del o la entrevistada participar de forma presencial o por videollamada. También, se les notifico
que toda la informacion proporcionada era confidencial y andnima y se pidié su consentimiento para

grabar la entrevista aclarando que esta seria borrada media vez se tuvieran los datos por escrito.

El criterio de seleccion de las empresas se bas6é en los afios de experiencia (minimo 10 afios
operando). Se realizaron 24 entrevistas, en tres de ellas se tuvo la oportunidad de tener la opinion de dos
de los empresarios lideres. De las otras 21 entrevistas, 11 de los entrevistados fueron mujeres y 10
hombres. El sector empresarial fue diverso, sin embargo, predomind el sector comercial y el sector de
transporte. 13 de las empresas analizadas cuentan con la participacién activa de dos generaciones, 6 con

la participacién de tres generaciones y solamente 5 con la participacion de una generacion.

Se utiliz6 el método de bola de nieve (método de cadena) definido como «una técnica de muestreo
no probabilistica por conveniencia en donde los sujetos de estudio reclutan futuros sujetos entre sus
conocidos, hasta la saturacion de datos» (Naderifar, Goli, & Ghaljaei, 2017). Es eficaz y funcional
cuando las caracteristicas de la muestra objetivo son susceptibles y que de otro modo seria muy dificil
acceder a ellas, es util para investigar a grupos que no estan dispuestos a revelar su identidad, como lo

son las empresas familiares.

La entrevista estaba constituida por tres secciones. La primera, se enfocé en obtener datos generales
como el afio en el que comenzo a operar la empresa, giro de negocio, entre otros. La segunda, se enfoco
en el funcionamiento del método de los tres circulos en conjunto (familia, consejo de accionistas y
consejo de administracion) como la filosofia, cantidad de accionistas, entre otras. La tercera, se enfoco

en la perspectiva y opinion sobre la sucesién en las empresas familiares.

Las citas textuales se colocaron por nimero de empresario el que se definié segun los afios de
actividad de la empresa donde 1 representa la empresa con mayores afios de actividad y 24 la empresa
con menores afios de actividad. El analisis de los datos cualitativos se realizé a través de los comentarios
recolectados por los empresarios y empresarias analizadas, obteniendo un porcentaje segin la cantidad

de repeticiones que poseia.
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VII. PRESENTACION DE RESULTADOS
A. DATOS GENERALES

Figura 2. Afos de actividad de las empresas entrevistadas

= 10 - 31 ANOS = 32 - 53 ANOS = 54 - 75 ANOS

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Como la Figura 2 ilustra, se puede observar la antigliedad que tienen las empresas entrevistadas en
el mercado. El mayor porcentaje lo poseen las empresas que tienen entre 10 a 31 afios en el mercado
siendo el 54% de la muestra. Lo secunda las empresas que poseen entre 32 a 53 afios, que representan el
29% de la muestra. Por Gltimo, las empresas con mayor antigiiedad poseen entre 54 a 75 afios y
representan el 17% de la muestra. La segmentacién entre afios se establecié definiendo las clases de una
distribucion de frecuencia.

Figura 3. Sector empresarial
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

A través de la Figura 3, se puede observar el sector empresarial al que pertenecen las empresas
entrevistadas. EI mayor porcentaje esta representado por dos sectores, el sector comercial y el de
transporte, que representan el 29% cada uno. Lo secunda la industria, esta representa el 17% de la
muestra total. A continuacidn, se encuentra el sector de alimentos y el de servicio que representan el 8%.
Por Gltimo, representando solamente el 4% (cada sector) de la muestra, se encuentra el sector de

construccién y educacion.
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Figura 4. Sociedad legalmente constituida

= SOCIEDAD INDIVIDUAL
= SOCIEDAD ANONIMA

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

En la Figura 4, Se puede observar el tipo de sociedad en la que se encuentran legalmente constituidas
las empresas familiares entrevistadas en Guatemala. El mayor porcentaje lo posee la sociedad an6nima
que representa el 75% de las empresas analizadas. El otro 25% aln se encuentran instituidas como
sociedad individual, sin embargo, muchas ya se encuentran pensando en realizar el traslado. Todos los
entrevistados mencionaron que consideran que la sociedad anénima sigue siendo la mejor opcidn en
Guatemala, aunque realmente ya no es anénima, también consideran que la falta de conocimiento sobre
los otros tipos de sociedades ha contribuido a escogerla. Esto cumple con lo establecido por el
MINECO.!

Figura 5. Tamafio de la empresa por cantidad de colaboradores
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Fuente: Elaboracion propia (2020)
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En la Figura 5, se ilustra el tamafio de las empresas entrevistadas por la cantidad de colaboradores
que poseen, clasificacién que se realizd segln lo estipulado por el MINECO (2015). De los datos
obtenidos el mayor porcentaje corresponde a las pequefias empresas con el 37%, seguido de las medianas
empresas y las empresas que prefirieron no especificar que representan el 21%, el 17% de las empresas

entrevistadas pertenecen a las microempresas y solamente el 4% es considerado grande empresa.

B. FUNCIONAMIENTO BASADO EN EL METODO DE LOS TRES
CIRCULOS

Figura 6. Generaciones Figura 7. Toma de decisiones de la empresa

participando

m]l =2 =3
m ACCIONISTAS = FUNDADOR = OTRA ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracion propia (2020)

A través de la Figura 6, se puede observar a las generaciones que se encuentran participando
activamente en la empresa familiar. EI mayor porcentaje lo representan empresas en las que se
encuentran dos generaciones participando activamente con el 54%. Este es secundado por las empresas
en las que ya se encuentran participando tres generaciones que representan el 25% de las empresas
analizadas. Por altimo, el 21% lo representan aquellas empresas en las que solamente la primera

generacion se encuentra participando.

Por otro lado, en la Figura 7, se puede observar quienes son los encargados de la toma de decisiones
en laempresa. El mayor porcentaje es representado por los accionistas de la empresa, los que representan
la mitad de las empresas entrevistadas. Lo secunda representando el 29% otro tipo de estructuras en el
que entran aquellas empresas que han permitido el ingreso de personas externas o se encuentran
estructurados por gerencias y de esta manera se toman las decisiones. Por Gltimo, el 21% menciond que

es el fundador quien tiene la Gltima palabra en las decisiones.
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Figura 8. Miembros participantes en la toma Figura 9. Disposicion de participacion de

de decisiones personas externas
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

A través de la Figura 8, se puede observar quienes son los miembros que tienden a participar en la
toma de decisiones, ya sea en la estructura de accionistas u otras estructuras antes mencionadas. Se puede
observar que el porcentaje mas significativo representa a las empresas en las que las decisiones son
tomadas solamente por personas reconocidas como familia, que son el 87% de las empresas. El otro 13%
es representado por aquellas familias que han permitido el ingreso de personas externas a la familia para

la toma de decisiones de la empresa.

La Figura 9, permite observar la disposicion que poseen estas empresas dirigidas s6lo por familia
en permitir el ingreso de personas externas en la toma de decisiones de la empresa. EI mayor porcentaje
muestra que el 62% de las familias se encuentra dispuesta a permitir el ingreso de personas externas a la
familia. Por otro lado, el otro 38% de empresas indico que no se encuentra dispuesto a permitir el ingreso

de personas externas.
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Figura 10. Razones de disposicion de participacion de personas externas
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

A través de la Figura 10, se identificaron distintos factores por los que las empresas mostrarian o no
disposicion en permitir la participacion de personas externas a la familia. El 43% menciono que, si nadie
de la familia cumpliera con el rol que se necesitaba, por la necesidad, darian apertura. También,
mencionaron que la experiencia que podrian aportar a la empresa es funcional mucho mas cuando existe
estancamiento en algun area. Al igual que el hecho de que aportan una vision externa sobre la perspectiva

de la empresa, por lo que su opinidn es imparcial y objetiva.

Ademas, permiten que algunos miembros puedan enfocarse en otros giros de negocio o buscar
oportunidades en el mercado para poder expandir el negocio familiar en otras areas o en
internacionalizarse. Esto concuerda con lo mencionado en el marco tedrico seccion B, en el que se

establece que las personas externas contribuyen positivamente en las empresas familiares.?

Por otro lado, entre los motivos por los que no estarian dispuestos, el mas influyente es por la
desconfianza que se vive en las empresas familiares como uno de los participantes coment6: «Las
empresas familiares son complicadas y celosas, cuesta mucho soltar y delegar... aln existen areas
administrativas que necesitan un sistema de control» (empresario 9) prefieren capacitar a un familiar
antes que el ingreso de personas externas. También se menciond que preferian evitar conflictos. El otro
37% menciond que poseian el potencial en los miembros de la familia para cubrir los puestos

estratégicos, por lo que no lo veian como una opcién.

2 Seccion 1IV.B.1.b
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Figura 11. Filosofia empresarial
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Como se ilustra en la Figura 11, Se puede observar las opiniones de las empresas con respecto a la
filosofia empresarial. EI 83% de las empresas analizadas considera que es vital poseer filosofia
empresarial, uno de los participantes ilustré: «de otro modo no se tiene una guia y se puede perder el
rumbo» (empresario 8). Sin embargo, mas del cincuenta por ciento mencioné que no los han revisado y
se encuentran deficientes. Una de las empresas coment6: «Mas que poseerlas lo importante es que se
viva... se nos va el dia en cubrir emergencias, necesidades inmediatas y lo operativo que las cosas
importantes se van dejando a un lado y terminan no haciéndose. .. si se hiciera el crecimiento seria mejor»

(empresario 14).

Mencionaron que esta se logra transmitir mas que todo a través del ejemplo, uno de los participantes
comentd: «el lider lo marca por medio del ejemplo y sus acciones» (empresario 5) y logrando transmitirlo
primeramente a los miembros de la familia. Se mencion6 que es vital comunicarlo desde que inician en
la empresa a través de capacitaciones y actividades de unidad que les permitan empatizar y sentirse parte

de la empresa, a través de evaluaciones de cultura y clima para conocer su sentir y como mejorar.

De esta manera, se puede dar reconocimiento por los resultados obtenidos, fomentando el trato
amigable. Tomando en cuenta sus observaciones: «siendo un buen lider, tratando bien a cada
colaborador» (empresario 6). Esta informacién es similar a la obtenida en el marco teérico seccion A
donde se establece la importancia en de la filosofia empresarial y el rol significativo que juega, ya que
esta permite crea la cultura y clima organizacional que se vivird en la empresa y es la esencia de lo que

hacen y porqué lo hacen.?

3 Seccion IV.A
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Figura 12. Tiempo, motivacién y consecuencias de la evaluacion de las estrategias
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)

A través de la Figura 12, se observa la opinién de las empresas sobre por qué es necesario evaluar
las estrategias, que se logra al realizarlo y con qué periodicidad deben hacerlo. Aunque todas las
empresas estuvieron de acuerdo en evaluar las estrategias, el mayor porcentaje de ellas consideran que

el tiempo de evaluacidn debe ser constante, sin embargo, hubo opiniones variadas respecto a este punto.

El cambio constante no se vive solamente en el entorno, sino también en las necesidades del
consumidor y las tendencias que van surgiendo, por lo que es necesario estar dispuestos a innovar,
actualizarse, adaptarse al cambio segln el pais y los modelos que tienen en otros paises. Perder el miedo
a expandirse y ser dinamicos, como se ilustrd: «hay que evolucionar con el mundo, porque si se sigue el
modelo de negocio porque ha funcionado y surge una crisis 0 cambios, uno se queda o lo desaparecen

los negocios nuevos» (empresario 10).

Estos datos son comparables con la informacidn presentada en los antecedentes y en el marco teérico
seccién D. En estos apartados se logré establecer la importancia de conocer lo que una empresa puede
ofrecer de diferente y la actualizacion constante por el mundo cambiante en el que vivimos actualmente.
También, por la importancia de actualizarse y generar nuevos productos o servicios que sean funcionales

segun las tendencias que se observan en el entorno.*

4Seccion IV.Dy V

33



Figura 13. Motivos por los que han pedido apoyo a asesores
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

La Figura 13, detalla los motivos mas frecuentes por los que las empresas se han visto en la necesidad
0 consideran que buscarian apoyo externo. El porcentaje mayor hace referencia a poseer un mediador
para ayudar a la resolucion de conflictos, aportar conocimientos y experiencias, y lograr mejorar areas
deficientes y/o crear e innovar en la estructura organizacional. Esto hace mencion nuevamente a lo
establecido en el marco tedrico seccién B.5 Uno de los participantes menciono:

«Agarré asesoras en recursos humanos en finanzas que nos fueran apoyando, porque teniamos 21
afios cuando nos toco dirigir la empresa, no teniamos la experiencia, todavia no nos habiamos
graduado de la universidad. Entonces tampoco teniamos las herramientas de conocimiento, como
para decir que ya lo sabiamos hacer. Entonces lo que hicimos fue capacitarnos, asesorarnos»
(empresario 7).

Actualmente la empresa ha logrado expandirse en Centroamérica, poseen su propio departamento
de Recursos Humanos y es una empresa sélida en Guatemala. Por lo que, asi como esté4 otras de las
empresas analizadas mencionaron que consideraban que aportan la capacidad de actualizarse en diversos

temas y obtener una opinidn objetiva desde afuera que contribuye al crecimiento de la empresa. Asi

también otra de las empresas analizadas mencioné:

«Hemos contratado gente que viene a organizar lo digital, antes iban los vendedores al interior y
vendian. Hasta que a ellos se les ocurria mandar la orden se comenzaba a procesar. Entonces vimos
que el tiempo de respuesta de servicio era como de 15 dias y hasta 3 semanas. Cuando nosotros por
medio de asesoria externa incorporamos lo digital a los pedidos, ellos estan tomando los pedidos en
Xela y estan entrando ahorita aqui y mafiana estan despachando. Entonces ese tiempo de respuesta

5 Secciéon IV.B.1.b
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se redujo como a tres, cuatro dias, digamos una semana... Pero como nosotros no teniamos alguien
que pudiera instalar ese tipo de plataformas tuvimos que contratarla» (Empresa 7).

Figura 14. Reglas mencionadas que rigen a la familia en la empresa
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

Como se detalla en la Figura 14, se pueden observar las distintas reglas mencionadas por las
empresas que rigen a la familia. Todas las empresas acordaron que son necesarias las reglas en una
empresa familiar, ya que ordenan, aclaran, comprometen a los involucrados y evitan conflictos
innecesarios. Sin embargo, menos del cincuenta por ciento, de las empresas analizadas, poseen por
escrito reglas que rijan a la familia. Aun asi, el 19% menciond que es indispensable dejar claro el rol que

cumple cada miembro en la empresa para evitar conflictos y no confundir a los trabajadores.

Se mencion6 la importancia de ser objetivos y estar en el puesto que segin sus habilidades,
conocimientos, experiencia y aptitudes les permitan, ya que se debe separar tanto el espacio laboral como
el familiar para tener una relacién sana, como uno de los participantes menciond: «Yo después de las
cuatro de la tarde no hablo con mi mama de cosas del trabajo para mantener una relacién sana, sino se
te pueden pasar las horas y hablar del trabajo todo el tiempo» (Empresario 4). Asi también, la importancia
de dejar claro que deben prepararse, estudiar y estar dispuestos a sacrificarse en los momentos que sea
necesario. Uno de los participantes comentd:

«Ahorita que se dio un caso especial nos apretamos el cinturén, no podemos seguir a un nivel de

consumo de salarios como que si nada paso. Entonces fuimos los primeros en dar ejemplo de

reducirnos los salarios en frente de los empleados... les dijimos nosotros nos vamos a bajar salarios
y quiero que todos ustedes apoyen porque si no la cosa se nos puede poner fregada» (Empresario 7).
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Por Gltimo, se menciond que parte de sacrificarse implicaba estar dispuestos a dar mas, no solo
porque la empresa es su legado, sino para dar ejemplo a los colaboradores, cumplir con los principios
que rigen a la empresa y entregar los resultados que se esperan. Uno de los participantes menciond:
«Hacer la divisidn de que soy una colaboradora que tiene que rendir, tiene que esforzarse y manejar sus
entregas de productividad y no se pueden hacer excepciones porque soy hija, sino que tengo que ser

funcional a la empresa» (Empresario 21).

Figura 15. Experiencia en otras empresas antes de involucrarse completamente en la empresa familiar
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

A través de la Figura 15, se puede observar que tan importante consideran que es la experiencia en
otras empresas antes de involucrarse y participar activamente en la empresa familiar. El porcentaje de
empresas que lo considera valioso es significativo siendo del 90%, aunque cabe mencionar que 20% de
este total lo considera valioso, pero no indispensable. Entre los motivos por los que lo consideran valioso,
mencionaron que les permite adquirir conocimientos que les permitan aplicarlos y contribuir en el

desarrollo de la empresa propia.

También mencionaron que les permite probarse a si mismos, ampliar su panoramay decidir si desean
pertenecer a la empresa. Ademéas de que aprenden a valorar el legado que poseen y probar distintas
opciones. Por Gltimo, mencionaron que era valioso que tuvieran la experiencia de sentir lo que es ser
colaborador y tener que entregar resultados, para que aprendan a tratar a las personas, como mencion6

uno de los participantes: «Aprenden a valorar y tratar a los demas justamente» (Empresario 17).
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Figura 16. Estimulacion para que las siguientes generaciones deseen seguir con el legado familiar
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

Como se ilustra en la Figura 16, se puede observar los factores mencionados por las empresas
analizadas que estimulan a las futuras generaciones a desear continuar y participar activamente en la
empresa familiar. El factor mas mencionado fue involucrando a las futuras generaciones en la empresa,
algunos mencionaron que hacerlo desde pequefios contribuia mucho y a través de actividades como
vacacionistas. Uno de los participantes menciond: «Meternos con la gente, siempre estuvimos
involucradas... Influyd bastante el amor que uno le tiene a la familia pues a mi mamé que yo sabia que

ella ya necesitaba apoyo» (Empresario 13). Una de las empresas también comento:

«Nos abrieron las puertas desde muy pequefios...y entonces UNo se empieza a involucrar solito en
ese tipo de actividades, hasta que... Me empezaron a ofrecer puestos laborales dentro de pequefios
proyectos los cuales me pagaban porque realizaba el trabajo que se me solicitaba y entonces
empiezas a sentir un placer porque trabajas en algo que te gusta y recibiste una remuneracién por

eso que hiciste» (Empresario 15).

Otro factor que consideran influyente es el ejemplo y las acciones que la nueva generacion logra
percibir y observar, como coment6 uno de los participantes: «No se necesita muchas veces decir algo,
se necesita mostrar algo... Ellos han palpado, han percibido y han visto el sacrificio y esfuerzo que se
ha hecho desde el principio de la empresa» (empresario 19). Lo que ellos perciben, es lo que los motiva
0 no a querer ser parte de ese suefio y adoptar la filosofia de la empresa «EIl mismo crecimiento de la
empresa nos motivo, el tenerle amor al trabajo que mi papé estaba haciendo por nosotros» (empresario
21).

Por ultimo, mencionaron que darles la libertad de escoger pertenecer o no y buscar lo que realmente
les apasionaba era relevante. Ya que, las habilidades y conocimientos que adquirieron podrian utilizarse
a favor de la empresa y enriquecerla. Ademas de ampliar el panorama y ver otros puntos de valor que

podrian implementarse que permitirian el crecimiento de la empresa, retribuyéndoles de una u otra
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manera por la contribucién o el trabajo que realizaron, de tal manera que se sientan parte de la empresa.

Como mencionaron dos de los participantes analizados:

«Realmente a mi desde pequefio siempre me gusté este giro de negocios y mi hermana que pues
tuvo el beneficio de que se implementd un departamento para que ella pudiera estar dentro de la
empresa haciendo lo que le gusta» (Empresario 24).

«En mi caso mis hijos han visto mi entrega, mi entusiasmo, lo que me apasiona mi trabajo, lo que
da el trabajo, entonces mis tres hijos siempre hablaron de querer trabajar en la empresa, pero porque
vivieron desde pequefios escuchandome no hablar cosas negativas de mi trabajo, sino todo lo que
queriamos lograr, lo que estabamos alcanzando, que es lo que queriamos hacer, nuestra visién hacia
dénde queriamos ir... Cuando yo agarre la empresa fue por no querer que la empresa se cayera por
el esfuerzo de mi papa entonces lo mismo esta pasando ahorita han visto el esfuerzo, esa dedicacién
entonces se traspasd de generacion en generacion. En las vacaciones yo me llevaba a mis hijos a
trabajar para que ellos vieran...si vivieron esa experiencia, ellos no fueron ajenos a la empresa
durante todos estos afios al contrario ellos si se involucraron de una forma de vacaciones, ir a ver
qué es lo que la empresa hacia, ellos me preguntaban, si ellos querian saber mas pues se pasaban
con otros departamentos para que los instruyera...yo tenia hasta una como media cuna en la oficina
entonces ellos crecieron dentro de la empresa» (Empresario 9).

Figura 17. Solucién de conflictos en la familia relacionados con la empresa
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)

Como se detalla en la Figura 17, se puede observar las précticas utilizadas por las empresas
analizadas para resolver conflictos relacionados con la empresa y que no afecten o fracturen su relacion
familiar. El 34% de las empresas familiares concordé que el reto mas grande es lograr tener una
comunicacion clara y respetuosa sin perder los estribos. También se menciond la importancia de

escuchar y dar apertura a que se expresen libremente. Uno de los participantes comento:

«Entonces él piensa una cosa y afirma que te lo dijo, pero no lo dijo nunca, lo pensé o dijo otra cosa

que lo que penso entonces es ahi donde si hemos tenido mucho conflicto... entonces ahora le digo

sabes que mejor ahora te voy a mandar chat de qué es lo que quiero que hagamos asi las cosas

quedan por escrito» (Empresario 11).

Mencionaron que es importante separar los espacios y siempre colocar a la familia antes que un
conflicto manteniendo la unidad familiar. Por lo que, consideran importante llegar a acuerdos, trabajar
en desarrollar la inteligencia emocional para sobrellevar los conflictos de la mejor manera posible sin
perder el control, aceptando los errores propios y aprendiendo a no enfocarse en el problema, sino en su

solucién.
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Figura 18. Trato entre colaboradores de la familia y externos
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

Através de la Figura 18, se puede observar la opinion de las empresas analizadas sobre como deberia
ser el trato entre colaboradores externos y de la familia. Solamente el 8% de las empresas analizadas
considera que el trato hacia los familiares deberia ser mas tolerante que con los colaboradores, para evitar
fricciones, malentendidos y por ser familia se merecen la oportunidad de adquirir experiencia y

demostrar su potencial.

Sin embargo, el 50% considera que el trato deberia ser igual, mientras que el otro 42% considera
que a los colaboradores que son familiares se les deberia exigir ain mas. Ambas partes concuerdan que
esto permite crear una cultura mas agradable entre colaboradores externos y familiares, mejora el trabajo
en equipo y las relaciones, permitiendo que los colaboradores se sientan parte de y se identifiquen con

la empresa.

Uno de los participantes coment6: «Manejamos las puertas abiertas, muchas veces los colaboradores
hacen recomendaciones de mejora o de cambios internos y todo eso nosotros como junta directiva lo
evaluamos porque consideramos que la opinion es importante» (Empresario 24). Por otro lado, también
comentaron que son negocios, por lo que al entrar en la empresa todos son colaboradores y deben

entregar resultados como todos los demaés.

Figura 19. Factores que aumentan la confianza entre colaboradores externos y la familia
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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Como se ilustra en la Figura 19, se pueden observar los factores mencionados por las empresas
analizadas que aportan a crear confianza entre colaboradores externos y la familia. El mas significativo
fue el tiempo que tienen de conocer a la persona, porque por medio del tiempo de trabajo se logra conocer
a la persona, sus valores y sus intenciones. Por otro lado, también comentaron que a través de la
participacion que poseen dentro de la empresa, si se identifican, creen, fidelizan y muestran dedicacion.

Y por ultimo un reducido porcentaje mencioné que confiaban en personas allegadas a la familia.

C. SUCESION

Figura 20. Factores que influyen en el éxito o fracaso de la sucesion

Factores que afectan negativamente Factores que afectan positivamente

23% Conflictos de interés 30% Preparar a las generaciones

18% Mala transmision de la

14% Estar abiertos al cambio

filosofia
16% Falta de estructura 14% Aceptar la participacion de
organizacional las nuevas generaciones

11% Crear estructura
organizacional

16% Autoritarismo

11% Fomentar relaciones

9% Autosuficiencia familiares

9% Falta de unidad familiar 11% Ser objetivos

6% Dar libertad de escoger si
desean pertenecer 0 no

4% Desconfianza hacia externos

3% Cambios generacionales 3% Aceptar la ayuda externa

2% Imposicion

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Como se detalla en la Figura 20, se puede observar los factores mencionados por las empresas
familiares que influyen en el éxito y fracaso de la sucesion en las empresas familiares. Entre los factores
que afectan negativamente mencionaron: los conflictos de interés entre los miembros, como uno de los
participantes comento: «velar por los beneficios propios y no por los de la empresa, perdiendo fortaleza»
(empresario 12), no transmitir el espiritu que sostiene a la empresa, su importancia y valor a los
involucrados hasta el momento de la sucesion. «educar con vision de propietario, sin ensefiarles como

hacerlo crecer» (empresario 1).

Otro de los factores es la falta de estructura en la que se establecen roles bien definidos, las reglas
claras que rigen a la familia y la documentacién de la informacion pertinente. Asi también, el
autoritarismo (mucho mas en el fundador) de no soltar el control, no delegar y no estar abierto al cambio,

limita y desmotiva a las demas generaciones a participar activamente. Considerarse autosuficientes y ser
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herméticos con el apoyo externo y, aun peor, con el mismo apoyo interno es otro de los factores que

afectan negativamente a la empresa. Esto se acopla a lo mencionado en el marco tedrico seccién E.°

Entre los factores positivos mencionaron que se debia preparar a las generaciones ensefiando la
filosofia, fomentando el amor por la empresa y colaboradores, guiar, supervisar, transmitir la
experiencia, permitirles ver y vivir los sacrificios, esfuerzos, luchas y necesidades. Estar abiertos al
cambio aceptando la participacion de las distintas generaciones, como el apoyo externo. Fomentando las

relaciones familiares creando sinergia. Uno de los participantes analizados comento:

«Si uno quiere crecer y ser grande tiene que apoyarse... en la casa tengo normas por ejemplo
navidad, en navidad nadie puede faltar a esta casa, aunque estén del otro lado del planeta tienen que
estar aqui, ese dia todos estan aqui, todos festejamos navidad nietos, nueras, todos» (Empresa 16).

Figura 21. Practicas para delegar

Escoger una
persona
capacitada

(100%)

29%

12% Confiar Empoderar

Persona al
mando

21%
Supervisar

17% Dirigir y
ensefar

21% Permitir
experimentar

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Por medio de la Figura 21, se pueden observar los factores mencionados por las empresas analizadas
que influyen, facilitan o deben tomarse en cuenta para delegar y permitir el crecimiento de la empresa.
Primeramente, se menciono que la persona al mando tiene que estar dispuesta a soltar, depende mucho

de su disposicion el éxito o fracaso del cambio de mando en la empresa. Se lleg6 a un acuerdo de que la

SIV.E
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persona que se escogiera para tomar el puesto debe ser alguien capacitado, que cumpla con los requisitos

y competencias que el area requiriere.

Entre los distinto factores se coment6 la importancia de que la persona al mando realice ciertas
acciones con la persona que tomara su lugar: primero, empoderar a través de la ensefianza de practicas,
bases y atribuciones; segundo, evaluar la funcionalidad y la integracion con el resto de colaboradores
que estaran a su cargo; tercero, supervisar su trabajo dando libertad para sugerir cambios y experimentar
si privar la creatividad; por Gltimo, mostrar apertura para resolver dudas y fomentar la confianza en las

habilidades, principios y acciones que desempefiara. Asi lo expresan dos de los participantes:

«Aqui ya estuvieron sentados los nietos entonces les dije: miren mucha yo quiero oir que piensan
ustedes, cudles son sus inquietudes, qué les gustaria hacer en la vida y como pudieran en un momento
colaborar con la empresa... es la apertura que se tiene que ir dando en la transicion generacional de
la empresa... va a depender de que autoritario y necio sea el fundador para querer que siempre se
haga como él dice...a mi me encanta darles participacién a todos y que todos den ideas» (Empresario
7.

«El ha visto como son las cosas y nos hace una presentacion o una planificacion de algo de lo que
él vio y que podria implementarse... y se lo aprobamos o no para que él lo eche a andar... y que hay
cosas que le decimos mira necesitamos esto cdmo lo podemos mejorar entonces él busca y nos
presenta... ¢l esta viendo como se involucra que de verdad aporte valor» (Empresario 14).
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VIIl. CONCLUSIONES

El objetivo principal de este trabajo era realizar una guia que ayude a las empresas familiares a
implementar una base sostenible desde la creacion hasta la sucesion de las distintas generaciones. A lo
largo del trabajo se pudo observar que las empresas familiares son un pilar en la economia de un pais,
ya que representan aproximadamente el ochenta por ciento de empresas y contribuyen en la generacion
de riqueza y empleo. Sin embargo, son organizaciones complejas, que tienden a mezclar los asuntos de
la familia con la empresa y rara vez logran crear un equilibrio a través de reglas y normas. Esto se traduce

en falta de planificacion, dificultando asi el tiempo de vida y continuidad de estas organizaciones.

A través del estudio realizado se pudo determinar que una de las partes mas importante para el éxito,
consolidacion y sostenimiento de una empresa familiar es la creacién adecuada del protocolo familiar.
Este ayuda a plasmar las reglas que guian y dan estructura a la familia, a la empresa y a los accionistas;
de esta forma pasa de ser una empresa desorganizada y conflictiva, a ser un equipo con roles bien
definidos, trabajando en sinergia con una misma vision en mente transmitida de generacion en

generacion.

La investigacién también reflejo que los fundadores de las empresas familiares juegan un papel
principal en la vida de estas. Ellos son los encargados de trasladar los principios que dirigen a la
organizacion, las estrategias que la han posicionado, el amor y la libertad para que las siguientes
generaciones sientan el deseo de poner sus habilidades en el crecimiento de la empresa, para que sus
colaboradores se sientan parte de y para mostrar disposicion y aceptar la ayuda de externos cuando es
debido.

A partir de los datos obtenidos se definié que la guia debia ir enfocada en reforzar cuatro partes
importantes: el establecimiento o reflexion de los principios que dirigen a la organizacion; la definicion
tedrica de las formas juridicas y lo tipos de gobernanza actuales en Guatemala; la estructura
administrativa y la reflexion sobre las reglas que debe poseer; y la estructura para crear el protocolo
familiar tomando en cuenta preguntas de reflexién sobre lo que conlleva un plan de sucesion, resolucién

de conflictos y las distintas formas legales para establecerlo.

De esa forma la guia que se presentd responde a las necesidades que muestran las empresas
familiares en Guatemala, que a través de preguntas de reflexion que llevan a la accidn dirigen al lector
y le permiten entender la importancia de poseer cada estructura para el buen funcionamiento y

sostenibilidad de la organizacion.
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IX. RECOMENDACIONES

A lahorade crear el protocolo familiar es importante trabajar con toda la familia, para que realmente
cada miembro muestre disposicion para su creacion. De esta manera, las discusiones de los diversos
temas que deben tomarse en cuenta seran enriquecedoras y al finalizarlo se tomara con la debida seriedad,
evitando faltas de cumplimiento y logrando que se transmita correctamente en las distintas y futuras
generaciones. También, ir aprendiendo de las circunstancias no previstas para adjuntarlas en el protocolo

y que estas sean funcionales en el futuro.

Es esencial mostrar la disposicion de buscar el apoyo externo ya que abren el panorama para: la
adecuada y estructurada creacion de la empresa; y la correcta elaboracién del protocolo familiar y los
distintos puntos esenciales que deben cubrirse. Su aporte es necesario para conocer puntos de vista
diferentes y objetivos sobre la salud real de la empresa; para fortalecer y mejorar, usando a favor su
experiencia y contactos; y porque no somos autosuficientes, por lo que es bueno crear vinculos con

personas externas.

También se recomienda crear principios sélidos, esto requiere tiempo para construir adecuadamente
la filosofia que regira tanto a la familia como a la empresa. No dejarlo solamente en su construccién,
sino llevarlo a la accién con el ejemplo, capacitaciones y actividades de recreacion, hasta volverlo real
en cada miembro de la familia y colaborador. Trabajar de la mano con la nueva generacion para

mantenerse actualizados y generar nuevas ideas de valor.

Por otro lado, para futuras investigaciones se recomienda lograr diversificar mas en la cantidad de
afios que poseen las empresas en actividad, para lograr medir si posee relacion con el tipo de respuestas
que se obtienen, también lograr entrevistar a distintas generaciones de la misma empresa para conocer
si la perspectiva de sus respuestas cambia 0 se mantiene. Por altimo, ampliar las preguntas sobre la

filosofia y estrategia para enriquecer mucho més el estudio sobre estos temas.
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XI.  ANEXO

A. GUIA PARA LA CREACION, SOSTENIBILIDAD Y SUCESION
DE UNA EMPRESA FAMILIAR

«El éxito no es definitivo, el fracaso no es fatal: lo que realmente cuenta es el valor para

continuar»

Winston Churchill

El propdsito de esta guia es que las empresas familiares en Guatemala logren crear una estructura
adecuada y organizada para su sostenibilidad en el tiempo. Para su elaboracion se tomé como referencia
la investigacion bibliografica y un estudio —a través del método de bola de nieve— dirigido a
veinticuatro empresas familiares guatemaltecas que permitieron conocer la situacion actual. Asi también,
para su creacion se tomaron en cuenta lineamientos minimos que toda empresa familiar debe poseer para

su sostenibilidad.

Existen distintos y variados conceptos de familia, ya que este es diferente para cada familia. La
finalidad de esta guia es adecuarse a las necesidades de todo tipo de familias emprendedoras que deseen
comenzar con un negocio propio en Guatemala y empresas familiares existentes para reflexionar sobre
lo que ya han construido y establecer un protocolo familiar por escrito, logrando asi expandirse de

generacion en generacion. Es decir que aplica para micro, pequefias, medianas y grandes empresas.

1. FACTIBILIDAD DEL NEGOCIO

«Los dos dias mas importantes de tu vida son el dia en que naces y el dia que descubres por

qué».

Mark Twain

Primeramente, todos los involucrados deberian sentir un gusto y placer por el proyecto que se desea
iniciar, poseer conocimiento sobre el giro de negocio que se tendra y estar dispuestos a poner sus
habilidades, conocimientos y experiencias al servicio del negocio. Asi también, tomar en cuenta que la
mayor parte de ocasiones implica sacrificio de tiempo y energia; todo proyecto tiene un porcentaje de
riesgo ya sea positivo o negativo; es necesario ser de mente abierta y prepararse continuamente para no

estancarse; y aceptar el apoyo externo si la empresa lo requiere.

Asi mismo, se recomienda realizar un analisis financiero sobre la inversion inicial que conllevara
realizar el proyecto. Considerando todos los factores involucrados y el costo que podrian significar, como
podria llegar a ser las instalaciones, mobiliario, equipos de computacion, entre otros. Esto dara una vision
de lo que se necesita y permitird que puedan trazarse en cuanto tiempo aproximadamente recuperarian

su inversion con el proyecto.



Cuestionario sobre los factores para considerar al crear tu empresa familiar

Figura 22. Reflexion sobre los factores para considerar al crear tu empresa familiar

3. ¢Estan dispuestos a
1. ;Los miembros sienten utilizar sus habilidades,
gusto y placer por el conocimientos y experiencias
proyecto? para el beneficio de la
empresa?

5. ¢ Deasean prepararse
continuamente?

Fuente: Elaboracidn propia (2020)

a. Analisis del entorno

El analisis del entorno permite obtener un panorama micro y macro del mercado en el que se desea
comenzar, medir su factibilidad y viabilidad. Este también es conocido como analisis PESTEL, ya que
permite realizar un estudio sobre seis componentes principales que afectan en cualquier industria los
cuales son: el entorno Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ecoldgico o ambiental y Legal. Su
objetivo no es desarrollar una lista exhaustiva, sino lograr identificar aquellos factores clave en cada

componente que podrian llegar a afectar positiva o negativamente en el negocio.”

b. Filosofia

La filosofia orienta sobre lo que se desea preservar y el rumbo para el progreso, es una guia en el
camino a seguir, crea la cultura que se vivira y trasciende aln en la expansion. Por lo que, primeramente,
se recomienda contar la historia de la empresa: sus inicios, su razén de ser, de donde nacio la idea, qué
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los inspira y los hace diferentes. Asi mismo, dejar claro el futuro que persiguen y desean crear; los
objetivos y enfoques para lograr cumplirlos; y los valores que rigen a la familia. Es importante aclarar
que la filosofia es auténtica y (nica, ya que se descubre, se deduce del interior y no del exterior. 8

1) Vision

La vision describe la posicion futura que espera tener la empresa. (Kolowich, 2020) Debe ser una
meta grande y ambiciosa que aplique para toda la organizacién, por un lado: concreta, visible, tangible
y real; y por otro lado medible en un tiempo determinado que requiera de 10 a 30 afios de esfuerzo para
completarlo. Pero, no se trata simplemente de trazarse una meta, se trata de comprometerse y entender

que es un desafio enorme y muchas veces sera abrumador.

Esta debe ser clara y convincente, capaz de capturar a las personas, por lo que, es necesario que sea
entendible, facil de recordar y creible. Al crearla se debe pensar en objetivos alcanzables, en los
competidores, el modelo a seguir y la transformacion interna. Asi también, debe ser una descripcion
vivida que enganche, motive y haga vibrar a las personas, que muestre pasion, emocion y conviccion.
Preguntarse ;como les gustaria verse? ¢cdmo deberian sentirse quienes trabajan en la empresa? Y tomar

decisiones que construyan una compafiia visionaria y no solamente una vision (Collins & Porras, 2000).
Ejemplos de vision:
Google: Proporcionar acceso a la informacion en un solo clic.

Nordstrom: Servir mejor a nuestros clientes para ser siempre relevantes en sus vidas y formar

relaciones duraderas.
Cuestionario sobre la vision de tu empresa

Figura 23. Reflexion sobre la vision de tu empresa

Posicion que se espera

alcanzar VI
3. ¢Construye una 1. ;Como les 2. (Cémo deberian
compafiia visionaria y no gustaria sentirse los
solo una vision? verse? colaboradores?

I
4. Es medible? 5. ¢Es creible, 6. ¢, Motiva,
¢Requiere de 10 real, con objetivos muestra pasion,
a 30 afios de alcanzables y facil emocion y
esfuerzo? de recordar? conviccion?

7. ¢Posee metas grandes,
ambiciosas y tangibles en
un tiempo determinado?

Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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2) Misién

La mision define el negocio de una empresa, sus objetivos y su enfoque para alcanzar esos objetivos
orientados a la visién de la empresa. (Kolowich, 2020) Es una guia que debe inspirar, crear pasion,
disciplina, constancia y amor por lo que se hace y por el futuro que se ambiciona. Debe inspirar a cada
persona dentro de la organizacion, ya que ellos son los que la transmitirdn a largo plazo, por lo que es
necesario atraer personas que vayan acorde a la filosofia de la empresa. Esta segln la época y
circunstancias puede reescribirse, sin embargo, siempre debe ir acorde al propdsito, vision y valores de

la empresa (Collins & Porras, 2000).
Ejemplos de mision:
Google: Organizar la informacién del mundo y hacerla universalmente accesible y util.

Nordstrom: Dar al cliente el mejor servicio y variedad, calidad y valor de productos.



Cuestionario sobre la mision de tu empresa

Figura 24. Reflexion sobre la mision de tu empresa
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3) Valores

Los valores son la esencia y principios duraderos de una empresa. Usualmente las empresas tienden

a poseer de tres a cinco valores principales, puesto que estos deben ser total y completamente centrales

y las persona deben poder recordarlos y hacerlos parte de si ya que no son cambiables, son los que

perduran independientemente de las circunstancias y/o situaciones externas. Es necesario aplicar y

poseer muchos otros valores, la diferencia es que estos si tienen la capacidad de cambiar con el tiempo

y sirven como estrategia y normas culturales.

Al escoger estos valores principales vale la pena preguntarse: si pasados 100 o0 més afios los valores

que se escogieron seguiran siendo validos y valiosos, si se estuviera creando una nueva organizacién el

dia de mafiana con otro giro de negocio cudles de los valores principales actuales se escogerian (si es

que se escogeria uno), se seguirdn manteniendo a pesar de que en determinado momento uno o varios

de ellos representaran una desventaja competitiva, puesto que la respuesta a estas preguntas definiran

qué valores son principales y cudles s6lo son una estrategia (Collins & Porras, 2000).



Cuestionario sobre la creacion de los valores de tu empresa

Figura 25. Reflexion sobre los valores de tu empresa
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Fuente: Elaboracion propia (2020)

3. ¢Cuales de los
valores principales
actuales se
escogerian para
crear una nueva
organizacion?

4. ¢Se seguirian
escogiendo a pesar
de que en
determinado

momento
representaran una
desventaja
competitiva?




2. FORMA JURIDICA Y GOBERNANZA DE LA EMPRESA

Es importante establecer el tipo de sociedad en el que se instituye la empresa, el proceso de creacion
de una sociedad dura entre 1 a 3 meses, este ya es permitido realizarlo por medio de la pagina del registro
mercantil (adjuntando los documentos requeridos) y es necesario disponer de un presupuesto para todos
los tramites legales que sean necesarios. Se recomienda desde un inicio abocarse a una persona con
experienciay conocimiento legal para escoger la sociedad méas conveniente para la estructura de empresa

que se desee poseer y establecer adecuadamente el acta de constitucion.

a. Tipo de sociedad

En Guatemala existen distintos tipos de sociedades, conocidas como sociedades mercantiles, las
cuales son: la sociedad colectiva, comandita simple, comandita por acciones, responsabilidad limitada,
y la anénima. Estas poseen varios elementos en comdn: primeramente, no se permiten sociedades
unipersonales, lo que indica que es la unién de uno 0 mas socios; estan organizadas mediante un contrato;
al inscribirla obtiene personalidad juridica diferente a la de los socios, por lo que su registro es

constitutivo; posee patrimonio propio; y su finalidad es lucrativa (Barrutia, 2016). °

b. Acta de constitucion

El acta de constitucion se rige por el cdédigo de comercio. Primeramente, se establece la propiedad
la que estd conformada por todas aquellas personas que han invertido en la empresa y reciben
remuneraciones por titulo de acciones que poseen. Se establece el tipo de sociedad mercantil; la
denominacidn social, que es el nombre legal de la sociedad; el nombre comercial; el objeto, en el que se
establece los distintos giros de negocio que podria llegar a tener la sociedad; y el domicilio fiscal donde

operaréan.

También, se establece el capital social autorizado para la sociedad; como estara representado y
dividido; y su valor. Se estipula el capital suscrito y pagado por cada uno de los socios, como el valor
por accion; los derechos de los accionistas; el derecho preferente de suscripcion de las acciones; titulos
de acciones; transferencia de acciones; y los 6rganos de la sociedad que son la asamblea, el érgano de

administracién y la gerencia.

Se establecen los distintos tipos de asambleas que pueden tener los accionistas: la asamblea ordinaria
que debe realizarse obligatoriamente, por 1o menos una vez al afio durante los primeros cuatro meses del
afio; la asamblea extraordinaria que es para cuestiones especificas como la modificacion de la escritura
social. Estas pueden llevarse a cabo en cualquier momento, pero deben ser anunciadas con anticipacion
por un medio formal y cumplir con el quérum establecido. Un accionista puede enviar a un representante

legal si este muestra un papel firmado con la cantidad de acciones que esta representando.

°Iv.C



También existen asambleas totalitarias que se dan sin convocatoria previa, si la totalidad de
accionistas o su representante estan presentes, por unanimidad estan de acuerdo en celebrarla y aprueban
la agenda. Las asambleas son presididas por el presidente del consejo de administracion o administrador
Unico, el acta de la reunion debe ir firmada por éste y el secretario. Ya que funciona como un cuerpo

colegiado al votar se realiza lo que la mitad mas uno, de las acciones diga.

Entre otras disposiciones se estable el érgano de administracién y sus atribuciones; la gerencia y
representacion legal; fiscalizacion; el plazo de duracién de la sociedad; la distribucidn de dividendos por
accion; causales de disolucién de la sociedad y el manejo de la liquidacion y divisién; arbitraje, este se
establece por diferencias que no puedan resolverse amigablemente; y la aceptacion que requiere la firma
de cada accionista (CONSERVIS Abogados, 2020).

Figura 26. Consideraciones para tomar en cuenta en la constitucién de tu empresa

Principales Accionistas Asambleas Otras disposiciones
( Representaciony | ( )
Datos de los pALs . Ao Establecer érgano
GRS division del capital Asamblea ordinaria de fiscalizacion
| social
| | Tipo de sociedad || %gggg:)s;gfg;gg || Asamblea | | Plazo de duracion
; mercantil el extraordinaria 4 ‘ de la sociedad
( L Distribucién de
| Lol — Valor por accion — Asamblea totalitaria — dividendos por
social g
L accion
( ) ( . Causales de
: Derechos de los Funcionan como . P -
— Nombre comercial — i — - — disolucion y manejo
; accionistas 4 ‘ cuerpo colegiado de liquidacion
Objeto (giro de o : Debe llevarse un o
hegocio) Titulos de acciones g Ny gy Arbitraje
' Domicilio donde ' Transferencia de | Establecer érgano |
— 2 — : — de administracion y — Aceptacion
‘ operaran A acciones gerencia

Fuente: Elaboracion propia (2020)

c. Tipo de gobernanza

En las sociedades mercantiles existen dos formas de constituir el érgano de administracién: la
primera es que corresponda a un administrador Unico; y la segunda es a través de un consejo de
administracion. Si la empresa estd comenzando, se recomienda que se comience como administrador
Unico y cuando la empresa ya muestre una tendencia de crecimiento, establecer un consejo de

administracion en el que se acepten miembros familiares como externos.

Independientemente de como se constituya, el érgano de administracion es elegido en la asamblea

ordinaria anual por voto acumulativo y los miembros son electos por mayoria (simple, reforzada o por



unanimidad). La asamblea también puede seleccionar uno o mas suplentes y tanto estos como los
administradores pueden durar en sus funciones hasta un maximo de tres afios, aun asi, pueden ser

reelectos para futuros periodos.

Para ser administrador y suplente no se requiere ser accionista, cabe mencionar que el administrador
Unico o presidente del consejo de administraciéon no puede fungir como gerente general. Ahora bien,
cuando se establece un consejo de administracidn se recomienda que este esté constituido por un minimo
de tres y un maximo entre 7 a 9 miembros. En su primera reunién después de ser electos, deben decidir
quién desempefiara el cargo de presidente, vicepresidente, secretario y de ser mas de tres los demaés se

toman como vocales.

Sus reuniones las puede convocar uno de los administradores o la gerencia, la convocatoria debe
realizarse por escrito con el lugar, dia, hora y agenda de la reunion; con por lo menos dos dias de
anticipacion a la fecha sefialada. Funciona como cuerpo colegiado por lo que las decisiones son por
mayoria de voto, la reunion se celebra si y solo si asiste la mitad mas uno de los miembros. Un miembro,
si no puede asistir, puede delegar por carta-poder su representacion a un administrador o suplente quien
ejercerd el voto del representado. (CONSERVIS Abogados, 2020)

3. ESTRUCTURA ADMINISTRATIVA'Y SUS REGLAS

«Cuando tl amas: deseas hacer cosas para... deseas sacrificarte por... deseas servir a...»

Ernest Hemingway

El consejo de administracion es el encargado de dirigir, supervisar y controlar la administracion;
también da las instrucciones a la gerencia para la ejecucién de sus resoluciones. Ellos establecen la
remuneracion y atribuciones de la gerencia; asi como sus traslados o despido. Su funcién es velar por el
buen funcionamiento, el crecimiento y definir, disefiar y ejecutar la vision estratégica de la empresa. Por

lo que, al escogerlos se debe pensar en las debilidades que se tienen.

Como se pudo observar en el estudio, los miembros del consejo deben agregar valor a la empresa,
ser expertos que logren contribuir en el crecimiento y personas en las que se confie y se tenga comodidad.
Se debe poseer la capacidad de dar apertura a personas externas, si ningin miembro de la familia cumple
con el rol que se necesita mejorar, que contribuyan con su experiencia, vision externa, opinion imparcial
y objetiva. Se les debe exigir puntualidad en las fechas establecidas de reunién, compromiso, el respeto

mutuo y mantenerse actualizados de la situacidn actual interna como externa de la empresa.



Cuestionario sobre la estructura administrativa de tu empresa

Figura 27. Reflexion sobre la estructura administrativa de tu empresa

1. ;Quiénes y cuantos
estan tomando las
decisiones en mi empresa?

Consejo de
administracion

3. ¢(Estamos

dispuestos a

apoyarnos de
personas
externas?

4. ¢Estan logrando hacerla
crecer?;Cada cuanto se
reunen?

2. (Qué
debilidades hay
en mi empresa?

8. ¢Confio en

6. ¢Un miembro
de la familia
cumple con el
rol?

5. ¢(Cémo logro mejorar
estas areas debiles?

7. ¢Agrega valor
y es experto en
el area que
necesito cubrir?

esta
persona?¢Esta
comprometida

con la empresa?

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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4. CREACION DEL PROTOCOLO FAMILIAR O CARTA MAGNA

«El ABC de las empresas familiares empieza con la elaboracion de la Carta Magna Familiar»

José Molina

El protocolo familiar o carta magna es un documento legal que crea la estructura y organizacion
entre la familia y la empresa, a través de reglas claras y especificas —establecidas por la familia— bien
documentadas. También, toma en cuenta el plan de sucesion y la resolucién de conflictos entre los
miembros de la familia, y las decisiones que se toman sobre estos temas son las que se redactan en el
protocolo. Este se debe establecer de forma legal, en Guatemala se puede constituir como un acuerdo

parasocial, sin embargo, existen otras opciones como lo son las fundaciones de interés.

Para toda familia que tenga el deseo de mantener su legado es indispensable que en algin punto se
planteen y realicen su protocolo familiar. Se recomienda que, si la empresa se encuentra en sus inicios,
primeramente, logre establecerse en el mercado y comience a generar utilidades. Logrado este objetivo,
es importante preguntarse si la familia estaria dispuesta y le interesaria realizar un protocolo familiar,
entendiendo que su funcion es hacer sostenible la empresa familiar. Decidido esto y llegando a un
acuerdo familiar, primeramente, se debe pedir el apoyo de un asesor 0 asesores expertos en su
elaboracion que los dirijan y guien en toda la creacién, evitando dejar vacios, tocando temas delicados,
siendo mediador en las discusiones en momentos de mucha intensidad entre los familiares, abriendo el

panorama en temas que quizas no se habian considerado y su buena implementacién.

Usualmente se pasa por tres etapas al poseer un asesor: el diagndstico, que le da un panorama al
experto sobre la situacion actual de la empresa y cada miembro de la familia, por lo que, se realizan
varias entrevistas individuales y grupales; el desarrollo del protocolo, en el que se debaten y discuten los
diversos temas que se estableceran hasta llegar a un acuerdo; y su implementacion. Este debe actualizarse
e incorporar nuevas ensefianzas seguln situaciones que no se hayan contemplado. Su creacién es todo un

proceso de aprendizaje para los involucrados y la empresa.

Las asesorias tienden a cobrar por sesién y el monto en Guatemala tiende variar entre Q1,000.00 —
Q5,000.00 la cantidad de sesiones varia segun la extension de la familia, el tiempo de debate en los
diversos temas a tratar y la asistencia a reuniones extras por consultas o resolucion de un conflicto. Su
elaboracion puede durar por més de un afio 0 minimo seis meses, nuevamente depende y varia de familia

en familia.

a. Contenido

Para elaborar el contenido del protocolo es necesario que todos los miembros de la familia estén
dispuestos a elaborarlo, ya que, que cada uno debe expresar sus puntos de vista, generar ideas, para crear
un ambiente de discusion enriquecedor y al final se pueda llegar a un consenso entre todas las ideas que
se mencionaron. Es recomendable comenzarlo con una introduccion, la que de preferencia deberia

realizarse al finalizar todos los puntos del protocolo para tener un panorama mas amplio.
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Cuestionario sobre los factores para considerar en la redaccion de la introduccion del Protocolo

Familiar

Figura 28. Factores para considerar en la redaccion de la introduccion

5. ¢Cuales
son los
principales
acuerdos a

4. ;Qué los que
significa la Ilegamos?
empresa para @

los distintos

3. ¢Cual es \\EELEIl/E16YS
la historia de

nuestra

empresa?

([ )
1. ;{Qué nos
motivo a
crear el
protocolo?

2. ¢De donde
surgio la
idea de

negocio?

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Segun un estudio sobre las lineas de fallo en las empresas familiares (Castoro & Krawchuk, 2020)
indica que los cuatro factores mas comunes que hacen fallar una empresa son: La falta de un propoésito
compartido, de confianza, el control de la empresa y la hipocresia. Cada generacién de la familia crece
en un ambiente que puede llegar a cambiar sus puntos de vista. Sin embargo, los familiares que lideran
en la empresa deben ser capaces de vivir y declarar orgullosamente qué, para quién y por qué hacen lo
que hacen, de esta manera sin importar lo que los rodee, siempre tendrdn un mismo objetivo que los

guie.

Por lo que, primeramente, es necesario definir el concepto de familia quienes son y quiénes no, si se
toma en cuenta solamente a aquellos que son familia por consanguinidad o también a la familia politica.

Se estipula si los hijos fuera del matrimonio y/o adoptivos forman parte, hasta qué edad. Por otro lado,
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también se deben plasmar los principios que rigen a la familia, en esta parte se coloca la filosofia que los

dirige y los hace auténticos.?
Cuestionario sobre los principios que rigen a tu familia y empresa

Figura 29. Reflexion sobre los principios que rigen a tu familia y empresa

( N
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las adopciones?

2. ¢Quiénes son N J

familia? s ~

4. ¢Qué otros
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~ RN Y,

Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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Teniendo claro quiénes son familia es necesario crear un consejo familiar. El consejo familiar tiene
como objeto ser una conexion entre la familia y la empresa, en otras palabras, son los encargados de
conocer la situacion de la empresa y comunicarlo a los demas miembros de la familia. Es recomendable
que se encuentre conformado entre 5 a 9 miembros escogidos por la familia, tener entre 2 a 6 reuniones

anuales y tomar decisiones por voto mayoritario.

Que el periodo de los miembros en el consejo sea limitado para darle la oportunidad a otros
miembros de liderar. Entre otras cuestiones a considerar, se debe definir a qué edad se permitira el
ingreso de las futuras generaciones a tener una participacion activa en la familia y poder ser electos para
ser parte del consejo familiar. Es recomendable darles participacion, para involucrarlos, hacerlos sentir
parte y observar sus capacidades para futuros puestos estratégicos. Sin embargo, es la familia quien

decide las distintas disposiciones que regirdn al consejo familiar.
Cuestionario sobre los factores para considerar para el consejo familiar
Figura 30. Factores para considerar para el consejo familiar
5. ¢Cuantas
reuniones anuales

como minimo
deberian realizarse?

6. Como se
tomaran las
deciciones?

1. ;Cuéntos 3. ¢Cual sera su

miembros deberia | periodo de
tener? vigencia?

4. ¢Quiénes pueden
ser elegibles para
pertenecer?

2. ¢Cuales seran sus
funciones?

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Asi también, es necesario establecer las reglas que regiran a la familia con respecto a la empresa,
tocar temas sobre cdmo pueden o no entrar a la empresa, como se incentiva a las nuevas generacion a
identificarse y desear ser parte de la empresa familiar, quiénes pueden ocupar puestos estratégicos, el
trato sera igual que con los demas trabajadores, seran los primero en dar el ejemplo si se da la necesidad
de hacer sacrificios —por las distintas circunstancias que puedan presentarse— La empresa deberia

sufragar gastos como seguros de vida, estudio y pension para la familia.

Son muchos factores los que se ven involucrados en este tipo de reglas y se recomienda ser creativos
con respectos a todas las posibles circunstancias que podrian presentarse y representar una dificultad.
Tales como: qué pasa con aquellos miembros que no desean involucrarse en la empresa, tendran derecho
a los mismos derechos que los miembros que si se involucran, se permite la participacién de cdnyuges o
parejas de hecho, se dar oportunidad a los familiares que no pertenecen a la definicion de familia, cuéles

seran los requisitos.

Entre otras preguntas a discutir: a qué edad, cémo y en qué puestos puede involucrarse a las nuevas
generaciones, se deberia exigirles preparacién académica, experiencia, de cuantos afios, en qué tipo de
puestos, cdmo y quién decidira la remuneracién de la familia, debe ser igual que con otros colaboradores
en el mismo rango, qué se deberia hacer con los familiares que no estdn cumpliendo con los resultados
esperados de su puesto, qué pasa con aquellos miembros que no cumplen con todos los requisitos para

un puesto, qué pasa si abusan de su poder con colaboradores externos.
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Cuestionario sobre las reglas que rigen a la familia en la empresa

Figura 31. Factores para discutir en las reglas que rigen a la familia en la empresa

1. ;Como
incentivamos a la
nueva generacion a
identificarse y desear
ser parte?

5. ¢Qué requisitos
deben cumplir para
ser tomados en
cuenta activamente?

12. ;Coémo
reaccionamos ante
situaciones de crisis
y emergencia?

14. ;Cémo
reaccionamos Si un
miembro no quiere

participar

activamente?

16. ¢Cuales son los
requisitos para los
familiares que no
entran en la
definicion de
familia?

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Entre otras reglas que deben discutirse es el trato para los colaboradores externos a la familia y si
este deberias 0 no ser igual para con la familia. La importancia de dejar claro este tema es para evitar
conflictos entre ambas partes, ocasionar que exista un clima laboral tenso y llegar a perder colaboradores
de confianza y decisivos. En las empresas familiares el crecimiento para colaboradores externos
usualmente es nulo o poco probable, lo que también tiende a desmotivarlos. Por lo que, es necesario

establecer reglas estratégicas para retener ese personal que contribuye en el crecimiento de la empresa.
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Cuestionario sobre las reglas estratégicas para los colaboradores externos a la familia
Figura 32. Factores para discutir sobre las reglas estratégicas para los colaboradores externos a la
familia

Celutica ent;(;r%(i)llgt;ggdores AR 7. ¢Cémo los identificamos con la empresa?

8. ¢Crecimiento en puestos
; ? -
2. ¢Trato? estratégicos?
3. ¢Condiciones de contratacién y/o 9. ¢ Ser parte del consejo de
ascensos? administracion?
4. ;Evaluacién de rendimiento? 10. ¢Desarrollo educativo y otros?
5. ¢Vacaciones y horarios de trabajo? 11. ;Probabilidad de ser accionistas?
6. ¢Beneficios?

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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11.

Entre otras disposiciones y reglas a considerar se debe evaluar el futuro de la empresa como: el
hecho de si deberia 0 no seguir siendo familiar y si se podria aceptar la participacion de otros propietarios.
El apoyo en casos especificos a los miembros de la familia y obligaciones especificas con respecto a los
productos y/o servicios de la empresa. Por Gltimo, cada vez prolifera méas la importancia de la conciencia
social y ambiental, por lo que es necesario tomar en cuenta las reglas no solo de estos mencionados, sino

en general de los ODS’s (Objetivos de Desarrollo Sostenible).
Cuestionario sobre otras reglas a tomas en consideracion

Figura 33. Reflexion sobre otras reglas a tomar en cuenta
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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10.

11.

12.

b. Plan de sucesion

El proceso de sucesion es uno de los retos mas grandes para las empresas familiares. Media vez la
familia comienza a crecer, poco a poco va surgiendo la preocupacién de la continuidad de la empresa.
Sin embargo, la probabilidad de éxito en la sucesion depende mucho de: la apertura de quien se encuentra
en el puesto estratégico de delegar, soltar y aceptar los cambios que van surgiendo; y qué tanto involucran
a las siguientes generaciones en el negocio. Esto da apertura a dos posibilidades, surgen varios

candidatos potenciales o ningin miembro cumple con las capacidades para liderar.

Por lo que, es necesario dejar claro: el proceso que se realizara para el cambio de poder; los requisitos
y preparacién académica como experimental para los candidatos potenciales; la edad o circunstancias en
las que se realizara el cambio; y de ser necesario si se dara apertura a una persona externa a la familia de
liderar. También, se debe tomar en cuenta, las distintas evaluaciones para medir la eficiencia y la
aceptacion por parte de los colaboradores; y mostrar apertura a sus sugerencias logrando formar vinculos

de confianza.
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Cuestionario sobre los factores a considerar en la sucesion de tu empresa familiar

Figura 34. Reflexion sobre los factores a considerar en la sucesion de tu empresa

Sucesion

Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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1) Buenas practicas para involucrar a las nuevas generaciones

Uno de los mayores inconvenientes que se presentan en la sucesion es la falta de entusiasmo o
potencial en la familia para cumplir el rol. Por lo que, se recomienda involucrar a las futuras generaciones
desde temprana edad en el negocio; llevandolos como observadores y practicantes para que convivan
con los colaboradores y experimenten en distintos departamentos; creando grupos de las nuevas
generaciones, permitiéndoles generar ideas e implementarlas si agregan valor, remunerandoles por el

trabajo que realicen; e involucrandolos en las diversas actividades.

c. Resolucion de conflictos

En una empresa familiar la unidad juega un rol importante para la estabilidad de la empresa, sin
embargo, es imposible evitar los conflictos y situaciones de controversia entre los miembros de la
familia. Su complejidad crece al mismo ritmo que la familia crece, ya que la familia politica —ya sea
directa o indirectamente— tiene una gran influencia en los distintos miembros de la familia. Por lo que,
es necesario constituir las regulaciones que jugaran un rol importante al presentarse los conflictos de

interés, logrando preservar la sinergia en la familia.
Cuestionario sobre la resolucion de conflictos

Figura 35. Reflexion sobre los factores a considerar en la resolucién de conflictos
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Fuente: Elaboracidn propia (2020)
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d. Forma legal para establecerlo

Con los puntos anteriores aclarados, ya se puede llegar a un consenso de la forma legal en la que se
desea constituir el protocolo familiar. Actualmente en Guatemala este tipo de documentos solamente se
pueden documentar legalmente a través de un acuerdo parasocial, sin embargo, este no es juridicamente
vinculante. Por lo que, muchas empresas optan por buscar opciones alternas —aplicables en Guatemala—
en otros paises como lo son las fundaciones de interés privado. Cabe mencionar que se recomienda

abocarse con un experto que los dirija en el proceso de seleccion y elaboracién del documento legal.

1) Acuerdo parasocial

En Guatemala la Gnica forma de crear el protocolo familiar es a través de los acuerdos parasociales.
Estos surgieron con el objeto de dar respuesta a muchas problematicas con respecto al deseo de los socios
no contempladas en la legislacion comercial. Es importante recalcar que como su nombre lo dice son
acuerdos, por lo que no se encuentran integrados en el ordenamiento de la persona juridica, sino que es
una obligacion que adquieren. Esto implica que no pueden aprovecharse los instrumentos de aprobacién

de la persona juridica para sancionar su falta de cumplimiento, ya que no es juridicamente vinculante.

Su creacion es permitida con la aceptacién de todos los socios y se celebra bajo la plena autonomia
de la voluntad de cada uno. La modificacion del documento puede limitarse, ampliarse o renovarse, es
confidencial y se hace publica solamente la informacion que se acuerde y al grupo que se seleccione. Su

regulacién o normativa es escasa en el ordenamiento juridico, posee limitaciones y los procedimientos
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deben ser muy estratégicos para evitar la informalidad (Barrutia, 2016). Por lo que, muchas empresas

guatemaltecas optan por buscar soluciones externas como lo son las fundaciones de interés privado.

2) Fundaciones de interés privado

La fundacién de interés privado funciona como persona juridica por lo que, todos sus bienes y
obligaciones estan separados de los de él o los fundadores. Es realizado por voluntad y a esta fundacién
se trasladan los bienes para que sean administrados y protegidos en favor de los beneficiarios (son
nombrados por quienes instituyen la fundacidn). Su regulacién es muy flexible, lo que permite incorporar
disposiciones reglamentarias que tendran efecto ain después del fallecimiento del o los fundadores. Por

lo que, permite realizar una planificacién adecuada de la herencia y el legado.

La fundacién debe poseer: un patrimonio, el que puede provenir de cualquier negocio licito; un
consejo de fundacién que ejercerd como administrador del patrimonio, informara y entregara a los
beneficiarios segln lo acordado en el acta de fundacién. El acta fundacional es la que permite la creacion
de la fundacidn y es el documento en el que se plasma la voluntad de los fundadores, en este caso el
protocolo familiar. Existen distintos paises que han adoptado este tipo de fundaciones en su legislacion,
en esta guia nos enfocaremos en las fundaciones de interés panamefias, ya que ofrecen grandes ventajas

como se mencionara mas adelante.

El acta debe presentarse en el registro publico, debe ser protocolizada por un notario panamefio y

debe contener lo siguiente:

1. El nombre de la fundacién;

2. Lacantidad de patrimonio inicial;

3. Ladesignacion de los miembros del consejo de fundacion;

4. El domicilio de la fundacién;

5. El nombre y direccion del abogado o firma residente en Panamé;

6. Los objetivos de la fundacion;

7. Laforma de designar a los beneficiarios;

8. Laduracion de la fundacion;

9. Lareserva del derecho de modificacion del acta;

10. El destino de los bienes y forma de liquidacién en caso de disolucion;

11. Cualquier otra clausula que el fundador considere conveniente. Son todos los cuestionarios
establecidos en los capitulos anteriores y las preguntas extras que puedan surgir en la

creacion del protocolo familiar. 1!

Entre algunas ventajas que presenta estan: dado que a los beneficiarios se les paga desde un pais

extranjero no estaran sujetos al pago de ISR en Guatemala ni el pago de impuestos en Panama, ya que

1 XILA4
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esta transaccion tiene caracter de donacion segun su ley; se evita el pago de impuestos hereditarios, ya
que este permite realizar el cambio de nombres en las acciones o cualquier otro bien; puede abrir nuevas
puertas de negocio; ademas, facilita el cumplimiento de lo estipulado en el acta, puesto que es

juridicamente vinculante y esto permite sancionar su falta de cumplimiento (Schellenberg, 2015).

Figura 36. Constitucion de una fundacion de interés privado en Panaméa

Abocarse con Preparar todo

Abocarse con un abogado o el contenido Presentar en el

un experto en
el area legal

firma residente del acta reugt;fitég
en Panama fundacional P

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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B. INSTRUMENTO

Tabla 1. Guia de entrevista

Mi nombre es Damaris Bran, me encuentro en mi Ultimo afio de Ingenieria en Ciencias de la
Administracién en la Universidad del Valle de Guatemala. Mi trabajo de graduacion lo estoy enfocando
en empresas familiares. La siguiente entrevista tiene como objetivo investigar y recopilar datos sobre los
métodos y estructuras de las empresas familiares en Guatemala con el fin de entender las mejores
practicas de sostenibilidad; se trata de una investigacién de indole educativa y sin fines de lucro.
Garantizo que la entrevista es completamente confidencial, anénima y que ninguna persona podra

identificar a quiénes se refiere. Agradezco de antemano su colaboracién en la investigacion.

Me gustaria saber si usted me permitiria grabar la entrevista para luego poder transcribir la informacion
obtenida, garantizando que esta sera destruida al momento de poseer la informacion por escrito. La
entrevista tiene una duracién minima de una hora y en caso de que posea dudas con respecto a la validez
de la entrevista puede abocarse con: Rall Dacaret, director del departamento de Ingenieria en Ciencias

de la Administracion (rfdacaret@uvg.edu.gt) o José Ascoli, mi asesor (jascoli@advancement.com.gt).

El trabajo se basara en el modelo de los tres circulos de empresas familiares (Davis & Taguiri, Modelo
de los tres circulos, 1982), los cuales son la familia, el consejo de administracion y la asamblea general
de accionistas. Estos influyen y se interrelacionan para el desarrollo de la empresa. La asamblea general
de accionistas, son aquellas personas que reciben dividendos de la empresa; el consejo de administracion
esta constituido por expertos en distintas areas que se encargan de potenciar el crecimiento de la empresa;
por ultimo, la familia, son todos aquellos miembros que son aceptados (ya sea por consanguinidad y/o

afinidad) en la definicién establecida como familia.

Datos generales

1. Fecha de la entrevista:
2. Nombre de la empresa:
3. ¢Cual es la historia de la empresa?
a. Afo de inicio de actividades
b. Giro de negocio
c. Fundador
d. ¢Como consideran que han logrado que la empresa crezca?
e. Sociedad legalmente constituidos

4. Cantidad de empleados

Funcionamiento basado en el Método de los Tres Circulos

5. ¢Qué generaciones son las que se encuentra participando activamente en la empresa?
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10.
11.

12.

13.

14.
15.
16.
17.

¢Cuantos accionistas poseen?
¢Poseen un érgano de gobierno?
a. ¢Cada cuanto se relinen?
b. ¢Cuéntas personas toman las decisiones finales?
c. ¢Todos los participantes son miembros de la familia?
d. ¢Estarian dispuestos a permitir el ingreso de alguien externo a la familia?;Por qué?
Podria contarme sobre la filosofia de la empresa
a. ¢Considera valioso poseer este tipo de informacion?
b. ¢Considera valioso posee un prop6sito?
¢En algiin momento han pedido apoyo externo para crecer?;Por qué?
¢Cada cuanto de evalUan las estrategias que utilizan?
¢Existen reglas claras en la empresa con respecto a la familia?
a. ¢Qué requisitos deben cumplir para trabajar en la empresa?
b. ¢Considera valiosa la experiencia de la familia en otros trabajos antes de
involucrarse activamente en la empresa familiar?
¢Coémo estimulan a las siguientes generaciones a que deseen continuar en la empresa
familiar?
a. Podria mencionar algin ejemplo
¢Cémo solucionan conflictos de la familia relacionados con la empresa?
a. Considera que estarian dispuestos en algunos casos a tener un mediador externo.
¢En qué tipo de casos?
¢ Cémo seleccionan a sus trabajadores?
¢Cémo ha logrado que se viva la filosofia en cada uno de sus trabajadores?
¢Cémo deberia ser el trato para trabajadores que son familia y quienes no lo son?;Por qué?
¢ Tienen colaboradores de confianza ajenos a la familia? Podria describir los factores que han
influido y han logrado que se confie en ellos.

Sucesion

Segun los resultados de DINEL (Directorio Nacional de Empresas y Locales, 2007) (Molina, 2019) las

empresas familiares representaban alrededor del 80% de empresas y su aporte al PIB es mas del 63%. Sin

embargo, segln la ultima actualizacion de la consultoria BDO (Ruiz, 2020) en Guatemala 7 de cada 10

empresas familiares no sobreviven al cambio de la primera a la segunda generacion.

18.
19.
20.
21.
22,

¢ Cudles considera que son los factores que influyen en tanto fracaso?

¢ Qué factores considera que contribuirian a cambiar estas cifras?

¢ Qué factores considera que contribuyen a delegar y respetar el rol de cada miembro?

¢ Qué consejos le daria a una familia que estd comenzando con su empresa?

Considera que hay algo que deberia preguntar y no lo he hecho que aportaria valor a la

investigacion.
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C. DATOS UTILIZADOS

Tabla 2. Afos de actividad de las empresas entrevistadas

ANOS DE ACTIVIDAD CANTIDAD %4

10-31 ANOS 13 54
32-53 ANOS 7 29
54-75 ANOS 4 17

Tabla 3. Sector empresarial

SECTOR EMPRESARIAL CANTIDAD %46

COMERCIO 7 20
CONSTRUCCION 1 42
EDUCACION 1 42
INDUSTERIA 4 17
TRANSPORTE 7 20
ALIMENTOS 2 8.3
SERVICIO 2 83

Tabla 4. Sociedad legalmente constituida

SOCIEDAD LEGALMENTE CONSTITUIDA

SOCIEDAD INDIVIDUAL 6 25
SOCIEDAD ANONIMA 18 73

Tabla 5. Tamafio de la empresa por cantidad de colaboradores

TAMANO NUMERO DE COLABORADORES CANTIDAD
MICRO 1-10 1 17
PEQUENA 11-80 9 38
MEDIANA 81-200 5 21
GRANDE 201 -MAS 1 4
NO ESPECIFICADO 5 21
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Tabla 6. Generaciones participando

GENERACIONES PARTICIPANDM) CANTIDAD %o

Tabla 7. Toma de decisiones de la empresa

TOMA DE DECISIONES CANTIDAD %o

ACCIONISTAS 12 30
FUNDADOR 3 21
OTERA ESTRUCTURA 7 29

Tabla 8. Miembros participantes en la toma de decisiones

PARTICIPANTES EN LA TOMA DE DECISIONES CANTIDAD
FAMILIA 21 87
FAMITIA ¥ EXTERNOS 3 13

Tabla 9. Disposicion de participacidn de personas externas

DISPUESTOS A PARTICIPACION EXTERNA

Tabla 10. Razones de disposicion de participacion de personas externas

RAZONES
RAZONES POR LAS QUE SI

NECESIDAD 6 43
VISION EXTERNA 2 14
EXPERIENCIA 3 36
OPINION IMPARCIAL 1 7
FAMILIA CAPACITADA 3 37
DESCONFIANZA 3 67
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Tabla 11. Filosofia empresarial

IMPORTANCIA DE LA FILOSOFIA EMPRESARIAL.  CANTIDAD 9%
sI 20 83

NO 4 17

CAPACITACIONES 6 21

EJEMPLO g 28

COMUNICACION 7 pJ |
RECONOCIMIENTO 3 10

ACTIVIDADES DE UNIDAD 5 17

Tabla 12. Tiempo, motivacion y consecuencias de la evaluacién de las estrategias

Anualmente 2
Constantemente 6 20
Dianamente 2 10
Chiincenalmente 4 19
Mensualmente 4 19
Semanalmente 3 14
Circunstancias del entorno 12 33
Necesidades del consumidor Li] 27
Tendencias 4 13

CONSECUENCIAS

Adaptarse 3 2
Innowvar 7 30
Actualizarse 7 30
Expandirse 2 Q@
Dinamicos 2 9

Tabla 13. Motivos por los que han pedido apoyo a asesores

APOYO DE ASESORES
Opinion objetiva

MMejorar dreas deficientes
Actualizarse
Crear estructura
Mediadores
Agportan conocimiento

CANTIDAD

e |

FESE < s T FE R FE ]

4

27
11
12
3l
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Tabla 14. Reglas mencionadas que rigen a la familia en la empresa

REGLAS

Trabajo en equipo

Entregar resultados

Cumplir con requisitos

MMantenerse leales a los principios de la empresa
Ser gjemplo

Comenszar por puestos bajos

Sacnficio cuando es necesario

e Y FE T o N T Y R ey
== R - R el =

Estudiar. prepararse, especializarse
Darmas

Separar espacios

PR -
(]
(%]

Puesto segiin sus habilidades

k=]
==
k=)

Roles claros

Tabla 15. Experiencia en otras empresas antes de involucrarse completamente en la empresa familiar

EXPERIENCIA

51 14 70
No 2 10

Deseable pero no indispensable

RATONES DEL SI

e
=]
=

Probarse a si mismo 4 20
Abrir el panorma 3 13
Aportar mejoras significativas ] 30
Valorar 3 13

Aprender a ser dependiente 4 20

Tabla 16. Estimulacion para que las siguientes generaciones deseen seguir con el legado familiar

ESTIMULACION

Abierto a sus sugerencias e implementarlas si son viables 4 ]
Involucratlos en las ditintas areas 22 38

Vacacionisias 4 7

Ivelivrarlos desde peguefios 7 12
Libertad de que encuentren lo que les zusta 8 14
MMostrar el amor v pasion hacia la empresa 14 24
Eetribuirles 3 5
Ensefiando la filosofia 7 12
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Tabla 17. Solucién de conflictos en la familia relacionados con la empresa

SOLUCION
Comunicandose respetuosamerte 13 34
Poseerintelizencia emocional i3 16
Laso familiar primero 4 11
Aceptar los errores propios 2 3
Agprender a escuchar 6 16
Llegar a acuerdos (ser objetivos) 7 18

Tabla 18. Trato entre colaboradores de la familia y externos

TRATO CANTIDAD %4

Trato porigual 12 30
MMas tolerantes con la familia 2 8
Exigir mas a la familia 10 42
Crear una cultura mas agradable 18 73
Negocios sonnegocios 4 17
Poder exigir 2 8

Tabla 19. Factores que aumentan la confianza entre colaboradores externos y la familia

FACTORES
Tiempo 1 58
Participacion [ 32
Allegados a la familia 2 10
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Tabla 20. Factores que influyen en el éxito o fracaso de la sucesion

FACTORES NEGATIVOS

Cambios generacionales

Imposicidn
Conflictos de interés entre miembros
Falta de unidad familiar
MMala transmizion de filozofia
Falta de estructura organizacional
Autoritanismo
Autosuficiencia

Desconfianza hacia externos

FACTORES POSITIVOS
Objetividad
Abiertos al cambio

Preparar alas generacioties

Libertad de escoger pertenecer o no
Fomentar relaciones familiares
Creando estructura organizacional

Aceptarla perticipacion de las generaciones

Aceptarla ayuda externa

—a

[ =]

Tabla 21. Practicas para delegar

DELEGAR
Confianza
Dirigiendo

Permititle experimentar

e s

Supervidando
Empoderando

= h h
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XIl. GLOSARIO

Accionistas: Son todas aquellas personas que han invertido una proporcién en una organizacion y reciben

remuneraciones por titulo de acciones que poseen (Barrutia, 2016).

Activos intangibles: Son todos aquellos activos que no poseen apariencia fisica y no son monetarios. Sin
embargo, generan beneficios significativos como por ejemplo la posiciéon de la marca (Thompson,
Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Arbitraje: Se establece para lograr dar solucion a los distintos conflictos que puedan presentarse, a través
de un tercero (Schellenberg, 2015).

Asesor: Es una persona externa preparada profesionalmente para dar su consejo y proporcionar
informacion beneficiosa para apoyar a quien solicitd su servicio (IFC Corporacion Financiera
Internacional, 2018).

Carta magna o protocolo familiar: Documento que establece la estructura y reglas que regiran a la

familia, estableciendo orden en la empresa, familia y accionistas (Rodriguez, 2012).

Cohesidn: Es crear una relacién estrecha y fuerte entre dos o mas personas, logrando crear un vinculo
(Molina J. , 2019).

Conflicto: Situacion en la que dos o mas personas poseen desacuerdos y no se logran resolver
amistosamente (IFC Corporacion Financiera Internacional, 2018).

Consejo de administracién: Es un érgano establecido en el acta de constitucion que vela por el buen
funcionamiento de la empresa. Desarrollando las distintas estratégias (IFC Corporacién Financiera
Internacional, 2018).

Consejo familiar: Grupo escogido por la familia encargado de conectar a estos con la empresa y resolver

cualquier conflicto relacionado con los miembros de la familia (Molina J. , 2019).

Cultura: Es un conjunto de conocimientos, valores, ideales y costumbres que caracterizan a un grupo de
personas (Estrada, Pupo, Rodriguez, & Andalia, 2009).

Empresa familiar: Es una organizacién que cumple con los mismos derechos y obligaciones que
cualquier otra organizacion, sin embargo, involucra un factor diferente y es que es creada y usualmente
gestionadas por una familia (Davis, How Three Circles Changed the Way We Understand Family
Business, 2018).

Estrategia: Son una serie de decisiones y acciones correctamente meditadas que dirigen y encaminan a

cumplir con un fin determinado (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).
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Meétodo de bola de nieve: Es una técnica de muestreo no probabilistica que permite reclutar a los sujetos

del estudio por conveniencia, es decir por conocidos (Naderifar, Goli, & Ghaljaei, 2017).

Organizacién: Es una estructura administrativa regulada por un conjunto de normas y reglas unidas para

cumplir un fin especifico (IFC Corporacion Financiera Internacional, 2018).

Sinergia: Es la union de un grupo de personas con el objeto de trabajar conjuntamente y cumplir un fin
(Molina J. , 2019).

Stakeholder: Son todas aquellas partes involucradas como los proveedores, accionistas, empleados,

clientes, gerentes, asesores, entre otros (Thompson, Gamble, Peteraf, & Strickland, 2012).

Sucesién: Es cuando se realiza una sustitucién en un cargo 0 puesto por uno o0 varias razones
consideradas (Tabor & Vardaman, 2020).
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