Instituto Tecnologico
y de Estudios Superiores de Occidente

Reconocimiento de validez oficial de estudios de nivel superior segun acuerdo secretarial 15018,

publicado en el Diario Oficial de la Federacion del 29 de noviembre de 1976.

Departamento de Economia, Administraciéon y Mercadologia
Maestria en Administracion

INSTITUCIONALIZACION DE EMPRESA FAMILIAR

TRABAJO RECEPCIONAL que para obtener el GRADO de
MAESTRA EN ADMINISTRACION

Presenta;: SANDRA PATRICIA LOPEZ DEVORA

Asesora PATRICIA POCOVI GARZON

Tlaquepaque, Jalisco. 23 de noviembre de 2020



AGRADECIMIENTOS

Doy gracias a mi padre y mi madre por brindarme siempre su amor y apoyo incondicional por alentarme a
que cumpla con mis metas personales en esta ocasion al permitirme trabajar con el presente proyecto e
implementarlo en su empresa, el cual he preparado con todo respeto, carifio, y a la vez con sentido

profesional para que este sea una gran herramienta de crecimiento para la empresa.

A mis hijas Victoriay Alejandra, jovenes universitarias las cuales me motivaron a continuar en mi busqueda
hacia el progreso recordandome que somos capaces de lograr nuestros metas si nos lo proponemos. Espero

seguir educandolas con el ejemplo.

A mi tutora Patricia Pocovi, por contactarme frecuentemente y acompafiarme en esta labor con sus

comentarios.

A mi Alma Mater el ITESO por ofrecer estos talleres de trabajo encaminados a personas como yo, que por
motivos personales hicimos una pausa en el camino, dejamos cosas importantes inconclusas, mas sin

embargo ahora nos permiten continuar en nuestra basqueda por la excelencia.

Y a ese alguien que un dia me dijo, continua, sigue superandote, cree enfti....



Abstract

Trabajo de grado elaborado con la finalidad de obtener el titulo de Maestro(a) en Administracion de
Negocios MBA en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente donde se describe como
reporte de experiencia profesional, un proyecto de intervencion a una empresa familiar de
telecomunicaciones (radio) con 50 afios de operacion ininterrumpida la cual es dirigida por su socio
fundador desde sus inicios. Se presenta una propuesta para un Protocolo Familiar y planificar el camino
hacia la sucesién del socio fundador debido a su avanzada edad al ser la piedra angular de cualquier toma
de decisidn dentro de la estructura organizacional de la empresa. Crear condiciones favorables para el
momento de la sucesién sin causar conflictos e inestabilidad en la operacion de la empresa que pudiera
afectar su desempefio futuro para las siguientes generaciones. Se espera mejorar su clima organizacional y

administrativo para seguir en la competencia en este mundo globalizado.
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Introduccion

La célula principal de la sociedad es” la familia”, donde se aprenden valores y costumbres los cuales se
transmiten de padres a hijos, y que al ponerse en préactica constituyen la base para el desarrollo de la

sociedad.

En México y en el mundo las empresas familiares constituyen la mayor parte de la fuerza econémica
en las naciones. Al hablar de estas la mayoria de las veces se piensa en el pequefio comercio de la colonia
gue produce riqueza suficiente para la manutencion de la pequefia familia que se autoemplea. Se tiene poca
informacién que grandes nombres de empresas como Ford, BMW en la industria automotriz, Roche en el
ambito farmacéutico, Walmart en compras al menudeo EUA, América MAvil dedicada a las
comunicaciones México, son empresas familiares que han mantenido y transmitido su legado por
generaciones con gran éxito, sustentandose en la institucionalizacion de sus 6rganos administrativos
internos dandole paso a la formacion de bases y criterios profesionales que nutren su desarrollo y

crecimiento.

Una de las principales barreras que tienen las empresas familiares en México para su continuidad es
gue hay ausencia de rumbos claros, poca planificacion, se carece de conocimiento profesional el cual les
permitiria elaborar, e implementar 6rganos administrativos como el Protocolo Familiar que regulen su
funcionamiento interno, como planes a mediano y largo plazo, tomas de decisiones, ademas de la
implementacion de codigos de conducta internos que aseguren su vida futura al suceder a la siguiente
generacién para mantener la herencia y el legado familiar. Las empresas familiares no solo crean riqueza,
sino también reafirman lazos entre sus individuos fomentando vinculos de afecto intrafamiliares. Muchas
veces las empresas familiares no permanecen con vida por muchos afios al carecer de capacitacion adecuada
de su personal frenando el desarrollo individual y profesional de sus integrantes, 1o que les hace buscar
otras actividades alternas restandole importancia a la que realizan dentro del engranaje familiar sin pensar
que su futuro econdmico potencial se puede desarrollar ahi. Esto no quiere decir que las empresas que no
cuentan con un Protocolo Familiar estén destinadas al fracaso inminente ya que pueden encontrar un
equilibrio y maneras de trabajo particulares que satisfacen sus necesidades. Al llevar a cabo la
institucionalizacién de las empresas al contar con un Gobierno Corporativo, les permite a estas una
alternativa de administracion diferente la cual trabajara en beneficio de los intereses propios de las empresas
familiares, ademés de proveer al inversionista potencial una Optica clara y transparente de su situacion

financiera trasmitiendo seguridad.

Un tema por demas importante a abordar en la institucionalizacién en respecto a las empresas

familiares es el que corresponde a la sucesién, cuando estas no cuentan con un plan adecuado puede
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Ilegar a crear problemas familiares que en algunos casos pudieran terminar en rencillas que deterioren la
organizacion provocando la separacion de la familia y a su vez la extincion de la empresa. Al dejar claros
el mecanismo para designar a la persona que asumira el liderazgo de la empresa, se propicia que estas

lleguen a futuras generaciones y exista un plan adecuado para su continuidad.

La empresa la cual es sujeto de estudio en el presente proyecto de intervencidn carece de un Gobierno
Corporativo, el socio fundador y su familia se encuentran trabajando en las &reas de mayor responsabilidad,

y mantienen centralizado el control de las decisiones.

Para lograr que la empresa se encamine con profesionalismo a las siguientes generaciones, debera
abrir su mente y trabajar en equipo en la reorganizacion de acciones y responsabilidades, integrando a
equipos de ejecutivos mas profesionales elegidos por el consejo de administracion, de esta manera tomar

decisiones méas imparciales que beneficien la actividad propia de la empresa.

Como parte del proyecto se espera identificar las condiciones para desarrollar un Protocolo Familiar,

asi como estrategias financieras y organizacionales.

Todas estas acciones se encaminan a la mejora y fortalecimiento de la empresa teniendo como
objetivo hacerla méas profesional en su desempefio asi mismo poder enfrentar mejor los retos que
continuamente nos presenta el mundo actual. Y ser una empresa familiar que salte la barrera del
conformismo y se atreva a dar un paso hacia adelante preparando el camino para las siguientes generaciones

empresariales.



CAPITULO I

La empresa familiar | Oportunidades

1.1 Contexto de la empresa

Las empresas familiares constituyen hoy en dia la base del sistema de libre mercado en el mundo, son
fuentes generadoras de riqueza y de la mayoria de los empleos en nuestras sociedades. Uno de los mayores
retos que enfrentan es la falta de institucionalizacién la cual les permite desarrollarse de manera mas
ordenada internamente generando confianza y transparencia tanto externa como internamente con el
objetivo de suceder a las siguientes generaciones propiciando su crecimiento. Al no ser sometidas las
empresas familiares a este proceso es muy probable que se encuentren con problemas en el futuro para

continuar su funcionamiento.

Uno de los objetivos que se persiguen ademas del éxito es asegurar la continuidad de su vida
productiva enfrentando y conquistando retos de manera ordenada a través de una buena planeacion y

provocar una mejora continua.

En el presente trabajo se analiza a una empresa familiar mexicana con 50 afios econémicamente
activa en la industria de las telecomunicaciones (radio) con ausencia de Institucionalizacion la cual no

cuenta con un Gobierno Corporativo.

Esta empresa emitio su primera onda en el espectro radiofonico en el afio de 1969, con transmisiones
a partir de las 7 am y terminando operaciones a las 12 de la noche de lunes a domingo actividad que se

realizaba con escaso personal. A la fecha se labora las 24 horas continuas.

Debido a sus intereses propios se cont6 en el pasado con sistemas automatizados para su operacion
evitando tener exceso de personal, actualmente se trabaja con tecnologia de programas computacionales los
cuales son continuamente revisados y monitoreados para asegurar su adecuado funciénamiento. Cuenta con
asistencia externa, personal free-lance en diferentes funciones que colabora periédicamente, segun se les

necesite.

Los miembros de la familia que ahi laboran en ocasiones tienen problemas al invadir otras areas que
no les fueron asignadas como su actividad primaria presentandose débiles delimitaciones entre sus diversos
departamentos. Al no contar con un organismo imparcial que vigile y gobierne sus actividades se llegan a

generar conflictos de opiniones en ocasiones creando un desequilibrio interno.



La empresa es una de las emisoras méas potentes de la ciudad de Guadalajara con 100,000 watts de
potencia llegando méas all4 de la zona conurbada de la ciudad de Guadalajara, Zapopan, Tlaquepaque,
Tonald, con una poblacion de 8°197,483 habitantes al 1 de Julio de 2018, conforme a las proyecciones de

poblacién del consejo nacional de poblacion (CONAPO) Jul 10,2018

Se cuenta con un representante nacional el cual esta habilitado para asuntos de caracter juridicoante
la Camara Nacional de Radio y Television, pero ademas tiene el objetivo de representarla comercialmente
ante las grandes compafiias que residen y tienen sus oficinas corporativas en la ciudad de México,
generandose asi otra fuente de ingreso, fungiendo estd a la vez como una agencia de publicidad

independiente.

En la época de los 90°s se realizo una alianza estratégica de ventas tanto de noticieros como venta de
publicidad local con un grupo de estaciones de radio locales que producian noticieros de informacion de
corte local, nacional, internacional, entretenimiento y deportivo con el propoésito de diversificar sus

contenidos y generar una fuente de ingresos adicionales.

1.1.1 Historia de laempresa

La empresa nace a través de una concesion otorgada para su explotacion por la secretaria de comunicaciones
y transportes en el afio de 1969 al radiodifusor independiente y fundador para su funcionamiento en el
cuadrante de FM en la zona metropolitana de la ciudad de Guadalajara, Jalisco con ubicacion en el 98.7 de
frecuencia modulada con una potencia de 1,000 watts, siendo una de las primeras estaciones radiodifusoras
en esta banda en la ciudad. Esta aventura empresarial se comenz6 como un suefio, el gusto por la masica,
la electronica, intuicion del fundador que puso en préctica, auspiciado por el patrimonio familiar, comenzé

este pequefio gran proyecto.

La actividad econémica primaria de una estacion radiodifusora es la venta de tiempo aire para
publicitar productos de patrocinadores y asi obtener una remuneracion econémica por la venta de spots o

espacios comerciales que solvente los costos de operacion y administracion de esta.

Se consideraria como una microempresa en sus inicios, (1969-1975) ya que contaba con muy poco
personal, menos de 10 personas, sus vendedores de publicidad eran independientes y trabajaban por
comision. Sus ventas anuales no excedian a lo que hoy seria un mill6n de pesos las cuales fueron
satisfactorias en su momento. Después de un cambio de sus contenidos, programacion/enfoque las

cuestiones econémicas mejorarian y su participacion en el mercado.



La programacion en sus primeros afios de la emisora era de musica instrumental, conocida luego
como musica “para elevadores”, como se nombraba peyorativamente a la musica instrumental. Digamos

asi, que su campo de ventas era muy limitado.

En sus primeros afios de operacién, contaba con recursos tecnoldgicos basicos, asi como escasos
colaboradores para realizar su operacion, tomando en consideracion que por ser un producto nobel en el

mercado fue un poco dificil su despegue.

En esa época prevalecia en el mercado por su nimero, la radio de Amplitud Modulada, conocida por
sus siglas Unicamente como AM, ademas que no se contaban con receptores adaptados suficientes que
incluyeran ambas bandas AM/FM, lo que dificultaba su expansion y reconocimiento entre el publico. Poco
a poco se fue extendiendo el gusto por esta, al tener un producto alterno, basicamente la radio de FM era
mas bien a la ambientacion musical en comparacion a la radio de AM que era mas de contenidos hablados,
noticieros, radionovelas. El género musical de finales de los afios 60 en nuestro pais era el rock and roll
influenciado por los artistas del vecino pais del norte ademas de la produccién discografica nacional
favoreciendo el gusto del radioescucha por la calidad que ofrece auditivamente la FM por su sonido ahora

estereofénico.

La vida de la estacion no ha sido estatica, ha pasado por diversos cambios en diferentes areas.
tecnolégicos, operativos, comerciales, todos estos guiados por la intuicion ademas del clasico prueba y
error, los inicios de la radio era una cuestion de aprendizaje sobre la marcha. Cabe notar que tener
especialistas como un Mercaddlogo, un Lic. Ciencias de la Comunicacion, entre otros eran cosas

impensables, ya que en aquellos afios todas estas carreras no existian o eran muy jovenes adn.

Con la autorizacion de un aumento de potencia por parte de la Secretaria de Comunicaciones y
Transportes se invirtio en equipo de transmision mas potente, aumentando asi la capacidad de llegar a un
nimero mas grande de radioescuchas tanto en casas como en sus automaviles por los alcances del espectro
radiofonico, escuchandose fuera de los limites de la ciudad y area conurbada, ventaja que no se ha

aprovechado al méaximo.

Cambios de moda en la programacion, pop en Ingles al pop en espafiol y una mezcla de ambos,

mausica alternativos, de corte internacional, adiciones de programas con locutores en vivo, radio de revista.

La empresa se logré colocar entre los primeros lugares de popularidad de la radio en FM en ciertas

etapas de su vida logrando una muy buena participacién en el mercado.



1.2 Area de mejora

Las empresas familiares en México constituyen la fuente generadora de la mayor parte de la creacion de
empleo y riqueza en nuestra sociedad. La falta de institucionalizacién de estas es mas comun de lo que se
puede pensar, al no contar con protocolos que delimiten las funciones de la familia, si se queda solo con la
propiedad y deja la gestion de ella a otros profesionales. Se ha visto en muchos casos que se pone en riesgo
su continuidad de estas empresas al no prever la sucesién de liderazgo con un candidato preparado para
enfrentar los retos. Este es uno de los momentos que pueden llegar a generar mas friccion e inestabilidad

en las empresas familiares.

La finalidad de este proyecto es asegurar que la empresa cuente con un Protocolo Familiar el cual
establezca bases escritas formales y tomadas en un acuerdo profesional a través de estatutos para garantizar

su transicion a la sucesion y que se dé continuidad hacia las siguientes generaciones con éxito.

Espinoza (2018) y otros autores coinciden en que las empresas al igual que un producto tienen sus
ciclos de vida: introduccidn, crecimiento, madurez y declive, la presente tal vez se encuentra en es en la
madurez, esta se produce cuando el producto ha alcanzado el punto mas alto en cuanto a su cuota en el
mercado., esta etapa suele tener una duracion mas amplia que el resto 0 muy probablemente hasta en el
declive de su ciclo de vida por su nimero de afios de vida en donde las ventas comienzan a disminuir
gradualmente (50 afios en funcién) ninguna empresa quiere llegar al declive, puesto que se trata de la tltima
etapa de vida del producto. Las ventas comienzan a disminuir gradualmente debido a que el producto se ha
llegado a sustituir por algunas otras opciones mas novedosas Es un buen momento para pensar en la
reinvencion y la modificacion de la empresa. Y es ahi donde la sucesion de su dirigente es crucial y asi se

comenzara a buscar quien sera el mejor candidato para desempefiar esta funcion.

Para Joan Amat (2009) -consultor ligado al centro de Gobierno Corporativo de IE Business School,
nos muestra en un informe sobre las empresas familiares estudiadas en Espafia donde de tomando una
muestra de 24 de ellas solo 4 no han presentados conflictos en este trance (nada en esta vida es absoluto).
Ademas, destaca que las empresas familiares que lo han implementado han superado una primera fase en
la que el Consejo de Administracion no tiene actividad alguna o es inactivo, convirtiéndose en un elemento
ceremonial, para pasar a una etapa de transicion, llegando a ser un “Consejo Activo” y finalmente a uno

progresivo, compuesto por la mayoria de los actores externos.

10



1.2.1 Problemética actual

Durante la época de finales de los 90’s en adelante, algunos miembros directos de la familia (hijos, 2da.
generacién) comenzaron a colaborar en la empresa movidos por la inquietud de conocer mas, compenetrarse
en su actividad ademas de contribuir al progreso de la empresa. La industria de la radio tiene como cualquier
otro ciclo de mayor y menor venta, generalmente se relacionan con las diferentes épocas del afio cuando es
mayor el interés de los anunciantes para colocar su producto: Navidad, dia de la madre, dia del padre, dia
del nifio, dia del amor y la amistad, regreso a clases, vacaciones de verano, entre otros. Como cualquier otra
empresa ha tenido sus bajas y sus altas, en cuanto a preferencia y cantidad de radioescuchas. Cuenta con
un reducido equipo de ventas (solo lo minimo indispensable) ademas de trabajar con vendedores
independientes, free-lance. No existe un presupuesto fijo asignado para invertir en capacitacion de personal,
la cual es esporédica. Existe una brecha generacional de pensamiento e ideas entre padre e hijos, llegando a
provocar ciertas diferencias de opiniones; no se tiene clara delimitacion entre campos de actividad y toma

de decisiones que dan por resultado conflictos internos.

1.2.2 Analisis de Mercado

Segun el censo del 2016, hecho por la asociacion de Radiodifusoras y Televisoras de Occidente (RATO) y
con datos formales de la secretaria de Comunicaciones y Transporte, la zona metropolitana de Guadalajara
cuenta con 21 estaciones de Radio de FM y 25 de AM en funcién, dando por resultado una competencia
muy refiida. Los presupuestos para la radio han ido disminuyendo en los Gltimos afios, sin contar que hoy
en dia los medios digitales como los podcasts y otros servicios por internet han entrado a competir por estos.
El propdsito de este proyecto es colaborar en la implementacion de un protocolo familiar (acuerdo de
voluntades de la familia empresaria) disefiado a la medida a través de la Indagacion Apreciativa para
desarrollar propuestas que permitan a la empresa propiciar su continuidad transformandola

profesionalmente y pasar la estafeta a la siguiente generacion con éxito.

En su publicacion de Nov 2018 la revista digital Merca2.0 nos informa que el gasto en publicidad en México
se ha incrementado en los Ultimos ocho afios en aproximadamente 1.26 mil millones de délares. La
preferencia en gasto se destina principalmente a tres medios: television el medio favorito que se lleva la
mayor parte del presupuesto (por sus costos) seguido por internet y radio. De acuerdo con Statista estimo

un gasto de 2,95 mil millones de dolares en 2010 se proyect6 que el gasto subiria alrededor de 4,21 mil
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millones de ddlares para el 2018. En el 2016 la television represento el comienza 61.6 % de la inversion
total en publicidad en México, en los ultimos afios ha mostrado una reduccion. El uso de otros medios,
principalmente los digitales estan teniendo proyeccién hacia arriba, se a generar tendencia en mercados
apuntando a una reduccion en los otros medios que ya se ha empezado a reflejar (2018) gasto en tv 55.8%.
Segun las proyecciones de Statista para el 2022 se alcanzard un gasto promedio de 24,6 mil millones de
pesos para la inversion en publicidad en linea, México es el tercer mercado publicitario mas grande América

Latina.

En estos momentos el mundo estd enfrentando un crisis globalizada por el virus COVID-19, las
medidas tomadas por los gobiernos para evitar la propagacion del virus generara estragos importantes en la
industria publicitaria, se estimé que la reduccién dentro del periodo de marzo a junio del 2020 tuvo una
reduccién del 15% segun datos compartidos por la empresa global de la publicidad y relaciones publicas
Havas Group la contraccion en este periodo modifica sin lugar a dudas la proyeccion que se habia
considerado. Ahora se estima sufra una reduccién del 7.7%, debido a cancelaciones y postergaciones de
inversion en publicidad exterior, al tener un panorama incierto se ha reaccionado con cautela. Se estima que
la inversion a plataformas digitales y la tv seran las mas favorecidas durante este periodo ya que al pasar
mas tiempo dentro de casa una de las actividades favorecidas ha sido la television incrementado en 62% y
67% aumentando el uso del WhatsApp y 61% del Facebook. En este sentido y aprovechando el momento
Unico que esta viviendo el mundo los medios han generado propuestas para sostenerse en el mercado. Es
un momento dificil debido a muchas personas han perdido sus empleos, tiendas han cerrado, etc., los grupos
radiofdnicos se diversifican recibiendo publicidad de PYMES clara referencia algo que es notorio y real, la
crisis del coronavirus acelero la inversion en publicidad hacia los medios digitales. Segun las previsiones de
la agencia Zenith, la inversion global en este medio representara el 51% del gasto publicitario de las

empresas el presente afio.

Por otro lado la revista digital Expansion en su publicacion del 4 de Agosto 2020 informa que debido
a la crisis del coronavirus (COVID-19) el interés por la publicidad en digital se aceleré y segun las
provisiones de la agencia Zenith, la inversion global en este medio puede llegar a representar hasta el 51%
del total del gasto publicitario de las empresas atrayendo mas de la mitad de la inversién frente a la
tradicional, (tv, radio, prensa) esta crisis mundial obligo a las empresas no solo en México, sino que
mundialmente a adoptar a la publicidad digital de manera urgente y mucho mas rapido de lo que se esperaba.
Ademas, se prevé que siga creciendo al 54.6% en 2022, debido a que no se espera que el gasto regrese a

como anteriormente se repartl’a.

“Las marcas en México entienden la importancia de lo digital. Si redujeron su gasto en medios

tradicionales, pero lo compensaron invirtiendo online y fue hacia donde destinaron sus recursos” explica
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Cesar Vacchiano, presidente y CEO de la consultora Scopen., el cual ademas asegura que el medio digital

serd el que lideree las inversiones en los proximos afios, tal y como ha sucedido en mercados mas avanzados.

De acuerdo con el analisis elaborado en Zenith, el gasto de la publicidad se reducira en 9.1% a nivel

mundial, y los medios tradicionales son los que se veran mas afectados.

El cine y el “out of” home son los més afectados, con una caida del 57% y 37% respectivamente. Le
sigue la radio con una reduccion del 24% en inversion, la television con un 14% y la publicidad en revistas

con un 6%.

“En nuestro pais ha habido una reduccién del gasto publicitario durante este periodo de la pandemia,
el 68% de las marcas retiro su inversion a comparacion del 48% de otros paises” dice el lider de Scopen. El
aislamiento ha sido de gran impacto. Esto implica una evolucién inminente por parte de los anunciantes,
Vanessa Garza, directora ejecutiva de la Asociacion Mexicana de Agencias de Promociones (Amapro),
explica que se ha vuelto esencial adaptarse a los nuevos comportamientos de los consumidores conforme
avanza la pandemia en el pais, lo que permitido desarrollar nuevas formas de cautivarlos Zenith México,

ROI Agency especialistas en analisis de informacion, tecnologia e innovacion.

La radio ha sido una excelente compafiia de la vida diaria y lo seguira siendo, los hoy llamados
teléfonos inteligentes y las computadoras te brindan el acceso directo servicios de streaming el cual la
mayoria de las estaciones de radio lo utilizan para brindar su programacioén a sus clientes y radioescuchas
siempre y cuando puedan tener acceso a la red con un total de 46 emisoras FM/AM en Guadalajara y areas

circunvecinas informacion proporcionada por la RATO (Radiodifusoras y Televisoras de Occidente)

1.3 Objetivo del Proyecto

El proposito de este proyecto es colaborar en la implementacion de un protocolo familiar -acuerdo de
voluntades de la familia empresaria disefiado a la medida a través de la Indagacion Apreciativa para
desarrollar propuestas que permitan a la empresa tener mejores practicas organizacionales, propiciar su
continuidad transformandola profesionalmente y que pase la barrera del tiempo con éxito a la siguiente

generacion.

Actualmente la empresa se encuentra en su quinta década de vida donde participa la primera

generacion (fundador) segunda y tercera generacion. Se pretende propiciar vinculos de armonia en la
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empresa, tomar mejores decisiones, evitar rencillas entre los miembros de la familia que perjudiquen el
desemperfio de esta. No se cuenta con un plan de sucesién formal a través de la votacion en un comité
familiar mediante un 6rgano formal, siendo de suma importancia definirla ya que, dependiendo de contar
con esta, se lograra la continuidad de esta. Asi mismo se pretende buscar mejorar el clima organizacional,

al elaborar un sistema de organizacién y administracién mas balanceado.

Objetivo General

Desarrollar una propuesta de cambio organizacional para implementar un protocolo familiar a su vez
mejorar la administracion y organizacion de la empresa, asi como asegurar la existencia de un plan de

sucesion.

Formalizar la estructura de la empresa familiar, para lograr su institucionalizacién a través de un Protocolo
Familiar llevando a cabo un Gobierno Corporativo y asi tener 6rganos formales establecidos que ayuden a
garantizar su continuidad hacia las siguientes generaciones consolidandola, ademas de mejorar los procesos
internos para la toma de decisiones, delimitacion de funciones de cada uno de los miembros de la familia,
designar la sucesion, todos estos acuerdos que se generen quedaran escritos en un acta constitutiva ante un
notario el cual dar4 fe de lo ahi acordado. Todas estas acciones son en beneficio de mejorar su clima

organizacional y salir fortalecidos.

Objetivos especificos

1. Identificar las condiciones actuales de la empresa

2. Desarrollar un plan de intervencion a través de la metodologia de la investigacién

apreciativa para involucrar a todos los miembros de la familia en el proceso de cambio.
3. Definir los elementos necesarios para desarrollar un protocolo familiar

4. Desarrollar una propuesta de estructura organizacional para mejorar los procesos de toma

de decisiones y delimitar funciones y responsabilidades de todos los integrantes de la empresa.

5. Proponer un plan de trabajo para darle continuidad al proceso de cambio en los procesos

organizacionales de la empresa familiar.
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El estereotipo de la empresa familiar hace algunos afios segiin Bork (2013) era el lugar donde en
ocasiones se vivian tensiones sin resolver entre la familia, comportamientos excéntricos en sus integrantes
dando origen a enfrentamientos y feudos sin resolver. Ademas, sin contar que se veia la sucesién natural en
el hijo mayor y las mujeres eran consideradas inferiores. Todo esto ha cambiado con los afios en la sociedad
gracias a mejores oportunidades educativas, el aumento de la igualdad de género en el mercado laboral y
las condiciones sociales liberales las cuales permiten a las familias empresarias, buscar ayuda para resolver
sus problemas empresariales y asi establecer una empresa profesional aumentando la comunicacién entre
los miembros de la familia que trabajan juntos, ademas que la empresa familiar ofrece la oportunidad de

unificar las preocupaciones laborales y familiares en beneficio de generaciones venideras.

1.4 Acciones realizadas

Para la realizacién de este proyecto se cuenta con la voluntad y aceptacion a un cambio por parte del socio
fundador que accedié en primera instancia a la evaluacién de la empresa mediante la Indagacién
Apreciativa, la cual se eligié por ser mas amable y menos invasiva al momento de hacer investigacién hacia
el interior de laempresa, la cual se basa mas en sefialar las cualidades y los logros que se han obtenido trabajar
con esas bases manteniendo su cultura y esencia primordialmente para asegurar una continuidad y

crecimiento

A su vez, se elabord un plan de intervencidn con el prop6sito de involucrar a todos los miembros de

la familia partiendo del suefio del fundador de la empresa.

1.4.1 Etapas de intervencion

Etapa 1. Diagnéstico inicial

Para realizar el diagnostico se aplico un cuestionario al socio fundador para diagnosticar si la empresa

cumple las caracteristicas para su intervencion.

Se presento la propuesta a sus fundadores socio/cdnyuge para contar con su aprobacion y determinar su

viabilidad. Guia del cuestionario inicial:

1. ¢Existe una separacion entre los problemas de la familia y la empresa?

2. ¢(Entiempos de crisis se culpan unos a otros los miembros?

3. ¢Estael futuro de la empresa definido(sucesion) y el liderazgo definido?
4

¢Existen reglas de la familia para poder participar en la administracion y desempefio?
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¢Los miembros de la familia estdn compensados econdmicamente de manera adecuada?

¢ Estén bien definidos los puestos de trabajo ya sea de familiares y no familiares?

5

6

7. ¢Existen reglas para la reparticion de dividendos?

8. ¢Existe un consejo de administracion, un consejo familiar?
9

¢Existe alguna politica para el uso de los bienes de la empresa por parte de la familia?
10. ¢Hay politicas de no competencia entre los miembros de la familia?

Etapa 2: Fortalezas y Oportunidades.

El andlisis de fortalezas y oportunidades complementa la informacidn para identificar los factores internos
de la empresa y conocer el contexto de la industria ya que puede afectarla y asi poder tener un panorama
méas amplio. Esta se denomina la matriz FODA, Talancén (2006) menciona que es una alternativa de
instrumento para realizar diagnésticos y determinar estrategias de intervencion en las organizaciones
productivas y sociales Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De esta manera analiza factores
internos y externos proporcionando informacion para tomar mejores decisiones e implementar planes

estratégicos exitosos

Etapa 3: Desarrollo de alternativas

De acuerdo con la identificacion del diagnostico inicial se encontré entre las fortalezas de la empresa el
reconocimiento de marca, permanencia en el mercado, conocimiento del mercado experiencia en la
industria (50 afios) con oportunidades de refrescar su administracion dirigido a una mejor funcion interna,
renovarse internamente para afianzar su solidez y aprovechar la experiencia adquirida, profesionalizar
personal a través de la capacitacion continua, implementar el protocolo familiar. Y de sus puntos débiles
ausencia de consejo familiar y administrativo los cuales son érganos fundamentales para una mejor gestion
administrativa al delinear responsabilidades, quien debe hacer como y vigilar que esto se cumpla, de
momento carece de ellos, débil delimitacion entre funciones, competencia cada dia mas voraz con otros

medios (la red, plataformas digitales).
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CAPITULO II

La empresay la radio

2.1 La Radiodifusion en México

El servicio de radiodifusion es aquel que se presta mediante la propagacién de ondas electromagnéticas de
sefiales de audio haciendo uso y aprovechamiento o la explotacién de las bandas de frecuencia del espectro
radioeléctrico atribuido por el estado precisamente, con el propésito que la poblacion pueda recibir de

manera directa y gratuita sefiales de su emisor utilizando los dispositivos idoneos para ello.

Este uso de las bandas para poder prestar servicio de radiodifusion, solo se podra hacer previa
concesién o permiso que el Ejecutivo Federal otorgue en los términos presentes de la ley, Ley Federal de

Radio y Television.

La radiodifusion recibe en concesion el servicio de una funcion social trascendente la cual lleva
responsabilidades que incluyen: informar, ser un transmisor de cultura, contribuir al desarrollo econémico
del pais, educar ademaés de ofrecer entretenimiento musical, creando formas de expresion y esparcimiento
a través de contenidos diversos, fomentando el pluralismo de opiniones y dando espacio a los actores

sociales, politicos y econémicos.

2.1.1 Ley federal de Radio y Television

En su articulo 3ro. La Ley de Radio y Televisién con su texto vigente Gltima reforma publicada DDF 09-
04-2012, comprende el aprovechamiento de las ondas electromagnéticas, mediante la instalacidn,
funcionamiento y operacion de estaciones de radiodifusoras por los sistemas de modulacién, amplitud o
frecuencia, televisién, facsimile o cualquier otro procedimiento técnico posible, dentro de las bandas de

frecuencias del espectro radioeléctrico atribuidas a tal servicio.

Algunos de los objetivos primordiales de las estaciones de radiodifusion segun lo establece el articulo 21-

A de la misma ley son:

. Coadyuvar al fortalecimiento de la participacion democratica de la sociedad, garantizando
mecanismos de acceso publico en la programacion.

. Difundir informacidn de interés publico.

. Fomentar los valores y la creatividad artistico, locales y nacionales a través de la difusion de la

produccion independiente.
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. En su articulo 58vo. Nos habla de la programacién de informacion, de expresion y de recepcion,
mediante la cual, la radio y television es libre y consecuentemente no sera objeto de ninguna
inquisicién judicial o administrativa ni de limitacidn alguna ni censura previa, y se ejercera en

los términos de la Constitucion y de las leyes que de ahi emanen.

2.1.2 Historia de la Radio en México

A casi un siglo de los inicios de la Radio en Mexico,1921 a raiz del ingenio y la creacion de un programa
musical de los hermanos Pedro y Adolfo Gomez Fernandez en el marco de la celebracion del centenario de
la independencia de México, y seguido por un programa radial que se transmitia diariamente desde la ciudad
de Monterrey por el legendario Constantino de Tarnava, se funda la primera estacion de radio, la cual solo
duraria 4 meses, ademas que no contaba con regulaciones. En aquellos entonces, la poblacion solo contaba

con escasos receptores debido al desconocimiento del nuevo producto en el mercado.

Pasarian dos afios de experimentacion hasta 1923 fecha en la cual se oficializa la primera emisora
oficial y formal del pais la 1-J y poco después la JH., la cual llamaria la atencidén de secretarias
gubernamentales como la de Guerra y Marina que muestran su interés en comprarlas reconociendo la
influencia que este medio puede tener en la poblacién. En 1924, siendo presidente de la Republica Mexicana
Plutarco Elias Calles comienza a utilizar las emisoras de radio para su campafa politica con gran éxito
convirtiéndose en un medio de difusion politica. La radio comenzaba a hacerse presente y asi el interés del
empresario visionario a ser poseedor de una de ellas; comienzan a aumentar la solicitud de concesiones
tanto de empresas nacionales como extranjeras, ya que en esos entonces era algo nuevo y pujante, se dejaba
ver como un panorama fértil. Por esta razon el Gobierno Mexicano crea un Departamento de Radio en la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, para poder regular las transmisiones que atentaran contra el
Estado y su seguridad. Existian programas musicales, radioteatros, culturales, la funcién original era el

entretenimiento.

. En 1929 se concreta el primer servicio de noticias por parte de la emisora Radio Mundial XEN.
En esos entonces surge la XEW fundada por Emilio Azcarraga Vidaurreta, es ahi cuando se
empieza a trabajar en el objetivo econémico: la publicidad. Como dato interesante, la XEW
tenia nexos comerciales con la NBC, empresa norteamericana, la cual le aporto a esta, como
trabajar en lo que ahora se conoceria como segmentacion del mercado, una programacion bien
estructurada para todos las edades y niveles econémicos. Aqui comienza el auge de las
radionovelas, contratando e impulsando a actores y cantantes que serian los pilares de toda una

época, ademas del auge de la musica popular. Ademas, se piensa en la inversion de capital
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para poder crecer y multiplicarse. Y asi, comienzan a aparecer mas estaciones de radio en las

principales ciudades de México

En 1946 se celebr6é en la capital de la Republica el Primer Congreso Interamericano de
Radiodifusores que dio lugar a la AIR (Asociacién Interamericana de Radiodifusion) la cual
defendia los intereses de la radio comercial. Para la transmision de la FM fue necesaria la
creacion de nuevos aparatos receptores, la compafiia Motorola fue la encargada en su
fabricacion, con lo que algunos empresarios visionarios y dispuestos a ver logrados sus suefios
se dieron a la tarea de distribuirlos en la ciudad de México en algunos hoteles, restaurantes, y
lugares publicos con el proposito de que el publico en general se diera cuenta del nuevo sonido

gue ofrecia la radio de FM, sus contenidos eran meramente musica instrumental.

Para cuando se celebro el segundo congreso, las radiodifusoras de México aprobaron las bases
de la AIR las cuales pedian: Que la Radiodifusion no fuese un servicio publico, que se respetara
la libertad de expresion, que el estado solo controlara la cuestién técnica, no a la censura, que
las concesiones fueran por tiempo indefinido ( las cuales fueron asi hasta hace poco, hubo una
modificacion a la Ley) que se gozara de beneficios fiscales y que no se permitiera que el estado

realizara propaganda comercial,

Todo lo anterior quedo incluido en la Ley Federal de Radio y Televisién que se publico en
enero de 1960, la cual sefial6 que solo las estaciones concesionadas pueden transmitir anuncios

comerciales.

Para 1960 las Radiodifusoras de Frecuencia Modulada, FM no eran tan populares debido a que
la mayoria de los aparatos receptores que habia en el mercado solo tenian la capacidad de recibir
la radio de Amplitud Modulada, AM. Eso fue cambiando cuando los fabricantes de radios se
dieron cuenta de las necesidades del mercado y del auge de la FM 'y la revolucién del sonido

estereofdnico, mejorando la calidad de audio.
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En 1990 se acord6 incorporar el sistema estereofénico a AM y para escuchar FM comenzando
a usarse subportadoras multiplex a nivel comercial (serian conocidas como combos, las

estaciones AM se convertirian en FM).

En 1992 comenzé a desarrollarse la tecnologia Digital de Audio Broadcasting o Radiodifusién
Sonora Digital (DBA) por sus siglas en ingles que tiene alta calidad de sonido, una sefial
resistente a distorsiones auditivas, mejor ancho de banda y tienen la capacidad de operar con

antenas terrestres y via satélite.

En 1999 La Camara de la Industria de la Radio y la Television creo el Comité Consultivo de
Tecnologias Digitales, juntamente con la Secretaria de Comunicaciones y Transportes el cual
se encargaria de investigar y realizar pruebas pertinentes de los sistemas existentes en el mundo

y decidir cudl seria el que mas conviniera, por su factibilidad.

En el 14 de Mayo del 2008 se publica en el Diario oficial de la Federacion cual es el sistema
gue se establece para trabajar, IBOC o HD (el mismo que utiliza en transmisiones digitales
EUA) el cual comprime la sefial y transmite combinadas ambas sefiales, la analoga que es la
tradicional y la digital esta ofrece ventajas por su operacion y viabilidad después de realizar
pruebas pertinentes en tiempo y espacio. Se logro un acuerdo entre radiodifusores y Secretaria
de Comunicaciones y Transportes para contribuir con las actividades del Tratado de Libre
Comercio entre México y Estados Unidos de Norte América (seguir propiciando asi actividades

comerciales entre los radiodifusores de la frontera y sus vecinos del Norte) .

Los costos de estos equipos de transmision Digitales son elevados lo cual esta transicion ha
sido un poco dificil para los radiodifusores. No todos cuentan con la misma capacidad
economica de afrontarlo, (radiodifusores independientes vs grupos) aunado a este hecho la
preferencia de inversion en publicidad siempre ha favorecido a la Television, la cual se llevaba
el mayor porcentaje de inversién, seguido por la prensa, ahora las plataformas digitales y
compafiias de pagos por suscripcién, (ejem: Spotify, iTunes, YouTube) son las que estan

compitiendo por la reparticién del mercado.
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. Hasta el dia de hoy se considera el sistema IBOC en su etapa inicial, lo cual se traduce quelos
radiodifusores deberan mantener sus transmisiones en sefial anal6gica hasta que la radio digital
se vaya haciendo mas popular y crezca el mercado de los receptores. (o mismo que sucedié

cuando se introduce la Frecuencia Modulada vs. Amplitud Modulada).

. La proyeccion en la participacion de la Radio en el mercado de la publicidad solo es de un

5.6% del gasto total en publicidad en medios.

2.2 Conceptos: La empresa familiar

Se entiende Familia como “La unién de personas que comparten un proyecto de vida en comiin que se
espera sea duradera, en el que se generan sentimientos de pertenencia a dicho grupo, donde existe un
compromiso personal entre sus miembros y se establecen intensas relaciones de intimidad, reciprocidad e

independencia” Palacios, Rodrigo (1998) La célula de la sociedad.

También la familia se considera como un grupo social formado por los miembros del hogar,
emparentados entre si consanguineamente, adopcién o matrimonio, incluyéndose las uniones consensuales
cuando son estables. (Lira, 1996) En una sociedad se considera a cada uno por lo que hace, y la familia

cada uno es considerado por ser quien es.

El Banco Interamericano de Desarrollo (2006) sefiala como una de las principales causantes de la no
continuidad de las empresas la falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre la
importancia de implementar una gestion profesional y un protocolo familiar. Las empresas familiares no

solo crean riqueza sino también fomentan vinculos de afecto entre las familias transmitiendo valores

2.2.1 Empresa Familiar

Muchas veces cuando escuchamos las palabras de empresa familiar, generalmente pensamos en ese
pequefio negocio de venta de pasteles, el pequefio restaurante de la colonia, la ferreteria de la esquina en la
cual laboran el matrimonio fundador y los hijos. Pero en realidad lo que la define como empresa familiar
no es su tamafio ni su forma de direccién, sino el hecho que la propiedad y la direccién de esta en uno o

mas miembros de la familia. Tres factores la caracterizan: Ingenio, trabajo duro y autosuficiencia.

Se define como empresa familiar “aquella cuyo patrimonio y gobierno esta ejercido por los miembros

de una o varias familias y su objetivo estratégico comprende la continuidad de esta”
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En la obra “Family values and values creation” de Ward (2008) nos habla como las empresas familiares a
través de sus valores, estrategias a largo plazo, espiritu de supervivencia, condiciones de estabilidad,
voluntad de dejar un legado y continuidad, muestran un esquema de caracteristicas propias que las hacen

motivo de estudio.

Bork (2013) nos dice que desde tiempos antiguos los padres emprendedores con familias numerosas
fueron los primeros en plantearse la estructura de trabajo colectivo para el bien comun de la familia, dando

asi paso a imperios comerciales en Europa y tiempo después estas inquietudes serian heredadas a América.

Las empresas familiares en el mundo son un gran motor de la economia y del empleo. En otro estudio
presentado por Forbes México (2015) nos da cuenta de las compariias mas grandes del mundo son empresas
familiares que han sucedido con éxito a las siguientes generaciones, tenemos magnificos ejemplos como:
BMW(Alemania) familia Quandt,; Berkshire Hathaway, (USA) familia Buffett,; VW (Alemania) de la
familia Porsche: Ford (USA) familia Ford, Walmart (USA) de la familia Walton,; Roche,(Suiza) Familia
Hoffman-Roche, Christian Dior de Francia, familia Arnault y en México tenemos a América Movil de
Carlos Slim.(Peterson-Whithorn,2015)

En otro estudio realizado por el centro para la empresa familiar de la Universidad de St. Gallen, Suiza,
retne a las 500 empresas familiares méas grandes del mundo y destaca que entre el 80% y el 90% de estas

son el motor de la economia al proporcionar empleos y parte importante del PIB.

Europa es el lider con el 50%de las empresas familiares, seguidas por América del Norte con un 24%
y sorprende tanto América del sur como los paises asiaticos contribuyen con un sector mas pequefio en su

conjunto.

Asu vez, el Banco Interamericano de Desarrollo (2006) sefiala como una de las principales causantes
de la no continuidad de las empresas la falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre
la importancia de implementar una gestién profesional y un protocolo familiar. Las empresas familiares no

solo crean riqueza sino también fomentan vinculos de afecto entre las familias transmitiendo valores

La escuela de Economia en Estocolmo (SSE) define a la Empresa Familiar como: Una firma controlada por

una familia con al menos una de las siguientes caracteristicas:

e Al menos tres miembros de la familia trabajando en esta

e Laempresa esta en control de la familia al menos dos generaciones.
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e Los miembros de la familia que tienen el control de la empresa tienen la intencion de transmitir el

control de la empresa a la siguiente generacion.

Otra definicion presentada por el autor y consultor estadounidense David Bork, (2013) dice que la
empresa familiar es aquella que ha sido fundada por el miembro de la familia y que se espera se transmita
a las generaciones sucesivas. Los descendientes del fundador seran propietarios y quienes la controlan.
Estas empresas combinan las presiones regulares de los hegocios con los problemas sociales y psicoldgicos

gue casi todas las familias enfrentan, como pueden ser juicios de valor, rivalidades entre hermanos, etc.

Por otra parte, Dodero (2002) nos propone una definicion muy corta y cierta a la vez: “Una empresa
familiar es aquella cuyos propietarios son los mismos que la dirigen, es decir la cultura de la empresa sera

el reflejo de la cultura de la familia”

Sus caracteristicas principales de la Empresa Familiar es que tienen como comun denominador tres

elementos: Propiedad, Negocio y Familia.

Para Dodero (2014) el sistema familiar es el que aparece con la actividad natural del hombre donde
comienza su socializacion. Aparecen un conjunto de normas las cuales son dictadas de acuerdo con los
valores y costumbres en cada célula familiar donde cada individuo desempefia un rol especifico, asi cada
miembro contribuye con su desempefio y personalidad a la formacién de la cultura de la familia. El mismo

autor categoriza a las empresas familiares en 6 tipos, dependiendo en que ciclo de vida se encuentren.

El mismo autor afirma que puede haber crisis dentro de las empresas por diferentes razones como
por falta de delegacién, por el ingreso de los hijos, por el fallecimiento del socio fundador y por crisis de
poder entre los hermanos, ademas cuando los accionistas familiares, el directorio y la gerencia general

entran en un conflicto de poder por lo cual recomienda migrar a el gobierno corporativo profesional

La especialista mexicana Trevinyo Rodriguez (2010) nos menciona que para que una empresa puede

considerarse familiar debe cumplir con ciertos requisitos:

e En primer lugar, la familia o varias familias deben de poseer la mayoria del capital.

e Ensegundo término, una o todas las familias propietarias estan involucradas en la gestion,
organizacion o administracion estratégica

e Como tercera condicionante es que deberan tener una vocacion de continuidad.

e Cuarto lugar, que las futuras generaciones deseen continuarla y transmitirla.
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e En quinto lugar, que la familia promueva la transmision del conocimiento u oficio y que cada
generacion haga sus aportes en funcidn a sus propias experiencias enmarcadas dentro de valores y
tradiciones familiares.

e Por altimo, que la familia actué como guardian o custodio del patrimonio familiar, incluyendo no
solo los bienes cuantificables sino también los cualitativos tales como la reputacion familiar,

amistades, valores, responsabilidad social, entre otros.

Asi mismo define la administracion como el operar del dia a dia de la organizacion. Abarca las tareas
de decisiones de direccidn, gestion y operacion por los altos directivos (director y su equipo) mandos medios
(administradores, gerentes y comités técnicos) staff y empleados en general. Con el propdsito de pasar a la
profesionalizacién, es necesario establecer reglas, métodos para evaluar a los colaboradores, ya sean

familiares o no familiares.

En la primera generacion el fundador tiene a su cargo la toma de decisiones en todos los &mbitos,
administracion, propiedad y gobierno. Pero al comenzar a crecer la familia y esta participar en la empresa,
la toma de decisiones se ve afectada de alguna manera, en ese momento sera necesario ponerse de acuerdo

con los demaés integrantes lo cual no sera féacil.

A partir de la segunda generacién la distincion entre propiedad, administracién y gobierno es
imperiosa. Cada una de estas areas exige asumir roles, decisiones y responsabilidades de quien desee

participar.

Hablando de la propiedad, al tener la figura de las acciones del patrimonio estas posibilitan a

participar en una junta de accionistas, exigir resultados, y tomar parte en los dividendos.

El punto de convergencia que hace Rodriguez Trevinyo en Empresas Familiares, Visién
Latinoamericana (2010) es que ” La administracion, la Propiedad y el Gobierno estan estrechamente ligadas
a su evolucion. Velar por la continuidad de la organizacion a través de los traspasos generacionales exitosos
supone un aumento en la asuncién de responsabilidades por parte de la familia para adquirir habilidades

necesarias para asumir roles y ejercerlos con éxito”.
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2.3 Caracteristicas de las empresas familiares

Ward (2006) describe las siguientes diferencias entre las empresas familiares y aquellas que por alguna

razon no son consideradas familiares.

Empresa Familiar: Busca la continuidad, su meta es conservar los activos y el prestigio de la familia
propietaria la orientacion estratégica es la adaptacion, El interés esta centrado en los clientes y
empleados. La empresa se ve como un bien de la familia, y como institucién social.

Empresa no familiar. - Maximizar los resultados a corto y mediano plazo. Satisfacer las necesidades
de los accionistas. Creencia: a mayor riesgo, mayor rendimiento. Orientacion estratégica,
crecimiento constante. Centro de atencion es la innovacion. La empresa es vista como un activo,

rentable y transformable.

Rodriguez-Trevinyo (2010) nos dice que las caracteristicas de las empresas familiares son:

Mantener la herencia y legado familiar
Continuar la obra de sus progenitores y sus valores.

Hacer una carrera profesional dentro de la organizacién familiar.

La misma autora encuentra caracteristicas mas frecuentes porque desaparecen las empresas familiares:

Peleas entre los miembros del grupo familiar

Falta de rumbos claros.

Planificacion inexistente o inadecuada.

Falta de conocimientos acerca de las medidas a adoptar

No tener ideas precisas.

Segun Gallo y Amat (2003) las siguientes caracteristicas de las empresas familiares son las siguientes:

Propiciar el desarrollo personal de los hijos

mantener en el tiempo la herencia y el legado familiar

Conservar la unidad familiar y fortalecer los lazos entre los miembros del grupo a través del trabajo
en comun.

Asegurar la economia familiar a través del tiempo creando riqueza

Asegurar al fundador el futuro econdmico tras la posibilidad de su retirada.
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Asi mismo las siguientes generaciones en las empresas familiares ven con orgullo

La continuacion de la obra de sus progenitores

Cumplir con una deuda moral hacia sus predecesores

Realizar una carrera profesional mas interesante dentro de la organizacion familiar.
Luchar por el patrimonio familiar.

Trabajar con personas mas allegadas, con las que hay un vinculo emocional mas fuerte.

Aspectos nocivos de las empresas familiares

Estos mismos autores Gallo y Amat (2003) destacan 6 aspectos nocivos de las empresas familiares dando

por resultado la no continuidad de estas:

1.

No distinguir la seguridad de ser algln dia propietario con la realidad de tener capacidad para
asumir responsabilidades directivas

Aplicar reglas en la empresa que solo son validas para la familia.

No seguir los modos adecuados para la consecucion de los fines inherentes a los propietarios,
directivos y quienes realicen el trabajo operativo.

Retrasar los procesos sucesorios ya sea que no se realicen a tiempo, que no se respeten las formas
adecuadas o bien no preocupandose de las siguientes generaciones, al igual que trabajar en el
futuro de sus predecesores.

Confundir gobierno con direccion, sin considerar las diferencias entre la tipologia de las
decisiones, el drgano que debe tomarlas y los procesos adecuados en cada caso.

Pensar que por las cualidades personales se esta exento en caer en alguna de las cinco trampas

anteriores.

El conflicto es un elemento natural en las relaciones humanas, en las empresas familiares constituye

un hecho natural de interrelacion que puede llegar a dificultar la comunicacion, imposibilitando tomar

decisiones objetivas que beneficien a la empresa. Por esta razon y tratando de lograr un equilibrio algunos

autores como Ward (1988) sugiere establecer una planificacion y politicas acerca de cinco variables:

Control: Establecer de una manera justa el abordaje por parte de la familia, en la toma de
decisiones, la gestion y la propiedad de la empresa

Carrera: instaurar un plan de carrera para los miembros de la familia basada en la gestion de
desemperio,

Capital, crear sistemas y acuerdos de reinversion y estipular en los casos de necesidad o deseo de

retiro de la empresa la manera que no perjudique los intereses de los demas miembros.
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¢ Conflicto: estipular la forma de abordar los conflictos que las familias empresarias presentan dado
el cruzamiento entre la vida laboral y la empresarial.

e Cultura: plasmar los valores de la familia en el desarrollo de los planes y acciones.

Lograr el equilibrio de estos ser& el compromiso para lograr la armonia en el negocio y la familia.

2.4 Ventajas y Desventajas de ser una empresa familiar

Segun un estudio presentado por Elsa Herbert, que labora en LinkedIn, (2015) México es el 5to pais con
mas empresas familiares en el mundo, las cuales generan el 90% del PIB abarcando todos los sectores,

industrial, comercial y de servicios.

Estas son el principal motor de la economia, las cuales hay de muchos tamafios por su nimero de personal
que laboran ellas, sin embargo, muchas veces les es dificil prosperar, enfrentando un gran nimero de retos,
y uno de ellos es atraer y retener al personal talentoso con un perfil adecuado, debido al escrutinio familiar

que se genera internamente.

Page Personal, compafiia que se dedica a reclutar personal en posiciones de mandos intermedios hasta
gerenciales, ha identificado la siguiente informacion relacionada con las ventajas y desventajas de la

empresa familiar:

Ventajas

. Contienen estructuras pequefias las cuales permiten mejor acceso a la informacion.
. Flexibilidad de horarios
. Mayores responsabilidades en un mismo puesto
. Cultura propia mejor definida que crea compromiso
. Pasion familiar por la mision de la empresa y formacion de lacultura
. Direccién independiente auténoma y rapida de la toma de decisiones.
. Menores procesos.
. Relaciones mas cercanas con el personal, proveedores y clientes

Desventajas
. Muchas veces sueldos por debajo del mercado (todo queda en familia)
. Conflictos familiares que perjudican las decisiones y resultados.
. Menores prestaciones de Ley a los miembros familiares.
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. Falta de sucesores competente o preparados

. Dificultad de atraer y mantener a talento calificado.
. Falta de crecimiento entre los empleados.
. Frecuentemente se carece de herramientas adecuadas para hacer mas eficientes las operaciones

Por otra parte, Amat (2004) considera que uno de los principales problemas en la empresa familiar
es el solapamiento que se produce entre la familia y la empresa, Para evitar consecuencias indeseadas
derivadas de estas superposiciones que afirma la necesidad de usar instrumentos especificos que
contribuyan a la toma de decisiones y gestidn de conflictos en caso de haberlos o bien que contribuyan a
minimizar estos hechos. Para el autor, el instrumento idoneo para las situaciones descritas es el protocolo y
considera que uno de los momentos de mayor importancia en donde debe desarrollarse es el traspaso
generacional ya que sostiene mantener el dialogo, revisar las reglas, clarificar cuestiones, afrontar retos y
problemas inesperados. Argumenta que a medida que aumenta la dimension y complejidad tanto de la
familia como del patrimonio se hace necesario formalizar las relaciones entre la familia empresaria, su
patrimonio y la empresa. Acentla la necesidad de hacerlo a la hora en que la familia va a dejar de tener un
propietario como ocurre en la primera generacion y pasar a tener mas de un miembro propietario en la
familia. Ademas, el autor explica que la superacién de los problemas ligados a lo familiar y empresarial
favorece el crecimiento de la armonia entre los miembros de la familia a la par que desarrolla estructuras
que permiten el mantenimiento de esa armonia y la resolucion de conflictos a través del protocolo y el

consejo de familia

Algunas de las recomendaciones que han hechos los expertos en la materia del manejo de los retos de las

empresas familiares son:

. Mantener los asuntos personales fuera del negocio.

. Definir cargos segun sean sus habilidades de cada miembro, definiendo roles, limites,
responsabilidades y liderazgos, las cuales pueden llegar a determinar el fracaso o
triunfo de un negocio.

. Separar el tiempo personal del familiar.

. Entender la brecha generacional.
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2.5 Modelos de empresas familiares

Gimeno, et al (2009) las clasifica a las empresas familiares por su nivel de complejidad en seis modelos.

Modelo Capitan

Dentro de este modelo se encuentran las Pymes, comprende desde las microempresas a medianas. El
termino de vida es de 28 afios declinando después de los 20, llegando a una presencia marginal pasando los
40. La complejidad familiar es muy baja promediando unos 2.6 accionistas de media, el fundador y un par
de miembros de la familia. Por lo general son empresas creadas por un fundador que duran mientras este
goce de la vitalidad para llevarlas adelante. EI nombre de capitan se debe a que se trata de una sola persona

a cargo de una unidad relativamente simple.

Modelo Emperador

El nivel de complejidad de la familia como de la empresa es elevado. El promedio de edad es de 41 afios.
Lo que implica que es lidereada por u fundador o una siguiente generacion relativamente joven. Conviven
en la organizacion dos generaciones, aunque el poder se concentra en una sola persona que lidera la empresa
y la familia. EI nombre emperador se debe a que ejerce el poder sobre un sistema mas amplio y complejo.
La curva de crecimiento se caracteriza por iniciarse baja, alcanzar un rapido crecimiento hasta los 40 afios
de vida para luego declinar bruscamente, lo que se traduce en un gran éxito en una primera generacion para

declinar con la segunda al mismo ritmo que creci6 en la primera.

Modelo Equipo Familiar

En este tipo de empresa familiar el nivel de complejidad de la familia es superior al de la empresa. El
namero medio de accionistas es de 6.5. Es de esperar que, a futuro, con las nuevas generaciones, el numero
promedio de accionistas siga aumentando (9.5 estimado). Por lo que es posible que el modelo entre en
riesgo. Una medida posible es incrementar la estructura, claro esta, que requiere de recursos quizas

inexistentes.

Modelo Familiar Profesional

En este caso empresarial estamos ante la presencia de una elevada complejidad en relacién con la
complejidad familiar. El crecimiento y desarrollo encuentran sus razones en una estructura de empresa
familiar bien desarrollada. Denota una familia implicada en la gestion. Si bien cuentan con un indice de
familiares importantes en la gestién (3 de media) su comportamiento es muy profesional. No es frecuente
encontrar este tipo de modelos en la etapa fundacional. En cuanto a su ciclo de vida crece lentamente los

primeros 10 afios para pasar a un periodo de estabilidad y luego declinar durante 40 afios.
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Modelo Corporacion

Este modelo corresponde a una empresa de elevada complejidad familiar y empresarial. Posee una alta
media en su antigliedad, (61 afios promedio). En estos modelos suele encontrarse que la familia se inclind
maés hacia el rol del propietario que de gestor de la organizacién. La circunstancia que haya familiares en la
alta direccién es excepcional. El paso de una direccién familiar a una no familiar en este modelo es
relativamente simple. Su ciclo de vida tiene una tendencia creciente sostenida. El paso del tiempo hace que
este sea un modelo predominante, ya sea porque los otros modelos mutan hacia este o bien porque si no

evolucionan en este sentido tienden a desaparecer.

Modelo Grupo de Inversiéon Familiar

Este tipo de organizacion familiar se da en los casos de excedentes financieros, ya sea por la venta de la
empresa familiar, la existencia de patrimonios de generaciones anteriores o bien superavit en los resultados
del negocio familiar. Esto lleva a mantener la familia con inversiones conjuntas. Este modelo es propio de

las compafiias inversoras.

Modelo de los tres circulos. -

Otros autores como Davis y Renato Tagiuri (1982) explican a forma en que se sobreponen y convergen los
sistemas de la familia la empresa y la propiedad y desarrollan este modelo denominado de los 3 circulos.
Es uno de los més utilizados en la consultoria de la empresa familiar. Es necesario sefialar como cada parte

tiene sus propios objetivos, actividades y 6rganos de gobierno.

PROPIEDAD

FAMILIA ~  EMPRESA
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Familia

e Objetivos: Mantenimiento de la armonia familiar. Desarrollo personal de los miembros.

e Actividades criticas: Definicion de la mision y el protocolo familiar. Disefio y gestion eficaz de los
organos de gobierno familiares. Gestion de los conflictos familiares.

e Organos de Gobierno: Foro familiar, consejo de familia.

Propiedad

e Objetivos: Mantenimiento de la armonia accionaria. Gestion del patrimonio familiar con el fin de
mantenerlo y aumentarlo. Mantenimiento y mejora de la rentabilidad y la posicion competitiva.

e Actividades Criticas: Definicion del plan estratégico de la empresa. Disefio y gestion de los érganos
de gobierno accionarios. Seleccion de los miembros del consejo de administracién. Gestién de los
conflictos entre los accionistas. Seleccion del sucesor.

e Organos de Gobierno: Asamblea de accionistas. Consejo de administracion. Consejo financiero y
de inversiones.

Negocio
e Objetivos: Méaxima eficacia. Mejora del clima organizacional. Continuo desarrollo organizativo.

e Actividades criticas: Disefio de la estructura organizativa. Gestion del cambio e innovacién.
Establecimiento de la politica de recursos humanos.

e Organos de gobierno: Comité de direccion y otros comités funcionales.
Fuente: Adaptado de AMAT (2000)

El modelo de los cinco circulos

Al modelo de los tres circulos se adiciona otros dos aspectos, mas la gestion de la empresa dimensién
organizativa, perspectivas estratégicas, competitividad) y la sucesion que afecta en forma directa las otras

areas.

El modelo de poder en la empresa familiar de Vilanova

Para el autor la interrelacion entre ambos sistemas se realiza a cuatro niveles, el ideolégico, el politico, el

economico y de continuidad, estos definiran las caracteristicas de la empresa.
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El modelo de los cuatro pilares fundamentales de la empresa familiar de Pérez Molina

Intenta exponer la interrelacion que se presenta en la empresa familiar basandose en los cuatro pilares
béasicos de influencia que determinan el ciclo de vida del negocio familiar: la familia, la propiedad, la

direccion y la sucesion

2.6 Institucionalizacion

Por Institucionalizacién de una empresa familiar se entiende la creacion de un gobierno corporativo que
puede encausar en el mediano y largo plazo los objetivos e intereses de la empresa, la familia y la relacion
existente entre estos dos contextos. (odcg.com dic 2, 2016). Este proceso implica a la cultura, en tantoesta
consiste en el conjunto de producciones materiales y simbolicas que otorgan sentido a un grupo social. En
tanto dindmica social, el proceso de institucionalizacién es vivido por los sujetos y elaborados mediante sus

producciones culturales. (biblioweb UNAM)

En México el 95% de las empresas familiares, donde existe una 0 mas familias tenedoras poseen el
51%de las acciones. La Institucionalizacion de estas empresas es, “la transformacion de la actividad
informal en formal de manera estructurada” la cual se presenta de manera muy escasa de acuerdo con
estudios hechos por instituciones como Deloitte, el Instituto Garza Laguera del Tec. de Monterrey, KPMG
y PWC. (Torres Gomez LF, 21-03-19)

Este proceso involucra la colaboracion e integracién con los miembros de la familia a manera de

restructurar la organizacidn, para crear armonia y éxito a largo plazo.

En la busqueda de los objetivos a largo plazo existen procesos que contribuyen a su logro (Kaplan &
Norton, 2007).

. Traducir la vision: se refiere a articular la vision y la estrategia de la empresa para
lograr comunicarla a todos los niveles de la organizacion.

. Planeacidn de negocio: Integra el modelo de negocio con la estrategia financiera.

. Retroalimentacion y aprendizaje: Se refiere al aprendizaje estratégico de los procesos
gue realiza la empresa.

. Comunicacion y conexion, hace referencia al proceso de comunicacion de la estrategia

y enlazarla a los objetivos departamentales individuales.

Al poner en marcha la Institucionalizacion en las empresas se busca integrar las fortalezas de la familia 'y

el negocio, busca una mejor comunicacién mas efectiva entre los miembros de la familia, desarrolla un
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modelo de trabajo especifico donde se unan y se vea como se van a relacionar familia y accionistas, balance

financiero entre familia y negocio.

Se busca como se menciond anteriormente definicién e implementacion de estrategias para su
sostenibilidad a largo plazo, medir la efectividad de estas, ademas de desarrollar profesionalmente a futuros
lideres del negocio. Para eso sera necesario la creacion de un Consejo de Administracion y consejos
consultivos, implementar politicas y procedimientos que definan la como se desarrollaran la actividad de la
familia dentro del negocio. Dentro de esta institucionalizacidn se buscara desarrollar, capacitar e identificar
no nada mas al lider principal sino a lideres de departamentos internos en la organizacion, los gerentes,
accionistas y demas integrantes de la familia involucrados. Y muy importante estar preparados para un
reajuste de las personas que tendran nuevos roles directivos que seran los gestores del cambio (theodcg.com)

Los integrantes de las familias empresarias procuraran llevarse bien, al conseguirlo traen consigo
estabilidad interna por el bien econémico comin de sus integrantes, pensando en el futuro y las siguientes
generaciones (el legado). El reto es combinar la parte racional de los negocios con el lado emocional de la

familia.

2.7 Planeacion estratégica

e Porque cambiar. - Al comprender la dindmica del cambio social y los efectos que esta tiene en las
operaciones de las instituciones, nos resulta mas facil identificar los motivos que existen para cambiar
la cultura organizacional.

e Cuéles son los riesgos y las oportunidades futuras. - Los dirigentes propondran aspectos de mayor
probabilidad de ocurrencia, segun la en un dado plazo segun los factores que existan y sean observables.

e Cudl es larazon de ser de la institucion. - Se clarifica la mision organizacional, razén de ser, analizar
riesgos y oportunidades.

e Cuales son los factores positivos y negativos del ambiente, se lleva un analisis de los factores politicos,
tecnolégicos, econdmicos y sociales de entorno actual de la empresa.

e Cuales son las fuerzas y debilidades de la empresa, para poder impulsar el nivel de productividad y que
lo frena.

e Hacia donde se debe de ir: con base a la informacion mencionada anteriormente se elabora una vision

de las principales caracteristicas de la cultura actual y hacia donde deben dirigirse.

33



e Como ir de aqui hacia alla, en esta etapa, una de las mas importantes en el proceso, habra de analizarse
como se llevaré a cabo este paso delineando objetivos estratégicos que faciliten la administracion del
cambio.

Segun el Financiero en su edicion digital (2013) sefiala, que México es el quinto pais con més
empresas familiares en el mundo , de acuerdo con un estudio de la BFF, por sus siglas en ingles Business
Families Fundation contamos con grandes nombres en sus filas; como Grupo Carso, Bimbo, Soriana,
Chedraui, Grupo Saba , Del Valle, Televisa, TV Azteca y Grupo Maseca , estas empresas se encuentran en
diferentes sectores econdmicos como son comida, supermercados, bienes raices, telecomunicaciones
textiles, transportes, distribucién de medicamentos. etc. Y si nos damos cuenta al hablar de una empresa
familiar no significa “empresa pequefia” como lo vemos en estos ejemplos que mencionamos anteriormente.
Las empresas Familiares en México generan el 90% del PIB, pero solo el 70% de ellas sobreviven al tercer

afio, de su gestion.

Se ha visto que de los individuos trabajando en una organizacion familiar interfieren de forma
compleja en su toma de decisiones, por lo cual es necesario establecer limites para cambiar la estructura de

la empresa y permitir una fluidez en la toma de decisiones.

Al hablar de un gobierno corporativo es hablar de un proceso de incorporacién de practicas que

conlleven a la adopcién de un cambio de cultura empresarial.

2.8 Protocolo familiar

“El protocolo Familiar es un mecanismo de pactos y coédigos de conducta que trata de dar respuesta a los
problemas que pueden surgir a la hora de plantearse la titularidad, sucesion y gobierno de una empresa
familiar, a través de pactos que aseguren la continuidad de las sociedades de caracter familiar en un entorno

econoémico cambiante, globalizado y competitivo, dotandolas de una mayor profesionalizacion” (Gutiérrez,

pag.53)

Visto desde esta perspectiva, se da una mejor prevision de “quien” hace “que” en la empresa al
delimitar mucho mejor funciones y atribuciones, dé esta manera se pretende lograr una mejoria en el logro

de metas y objetivos.

Teniendo en cuenta que el hombre al participar en el mecanismo social busca siempre seguridad, el
Derecho es un instrumento a través del cual se pone por escrito ciertos reglamentos a seguir para mantener
el orden, podemos definir entonces al protocolo familiar como un mecanismo para otorgar seguridad entre

la familia y la empresa. Esto se lograra a través de un documento en el cual la familia propietaria de una
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empresa, desarrolla una serie de pactos, donde se presenta la mision de las empresas, actuacion, gobierno
su cultura y de cédmo la familia se va a organizar en la administracion de su patrimonio, como objetivo

garantizar la continuidad y permanencia de la empresa.

EL protocolo familiar es una figura juridica relativamente nueva, con sus origenes en la década de
los 60’s del siglo XX se le conocié como” Family Constitution” en sus inicios. concibiéndose entonces
como un contrato atipico, que se rige por el cédigo civil. (art 1261). Estos contratos, vamos a llamarlos
protocolos no pueden seguir un formato estandarizado debido a las necesidades y realidades de cada le

convenga en particular, es a su vez un traje a la medida.

Los acuerdos que se generen impactaran a los fundadores de la empresa, a sus descendientes,
incluyéndose familiares politicos en casos especificos, asi como a sus siguientes generaciones de
individuos, también se recomienda que otras personas que trabajen en la misma que no sean parte del ntcleo
familiar, también participen. Se considera ante todo un compromiso moral, creando un proyecto familia-
empresa regulando sus relaciones, afianzando su mision para la cual fue creada y con el firme propdsito de

evitar conflictos familiares en el futuro.

Para las empresas que cotizan en la bolsa de valores existen cuatro diferentes grupos de personas que
trabajan en las empresas: Los accionistas, los cuales son los encargados de mantener alto el valor de la
empresa manteniendo alto el nivel de dividendos, los directores, quienes dirigen y evalian a los
administradores y representan los intereses de los accionistas. Los Administradores los cuales son
encargados de las operaciones diarias de la empresa y al final los empleados que son la fuerza laboral que

hacen posible que la empresa funcione. (Villalon, Perusquin , 431-432)
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Determins:

Acclonistas o Invierte

(Familia)

llustracion 1 Actividades realizadas en una organizacion con Gobierno Corporativo. Fuente: Cruz Reyes et al (2007)

Estructura de Gobierno en la empresa familia

Para conseguir este objetivo, es importante dedicar recursos econémicos y tiempo para implementar este
protocolo en la empresa y que se empiecen a notar sus frutos. Se crearan bases de colaboracion sobre
preceptos ya existentes en diferentes niveles jerarquicos delimitando y facilitando sus procesos con sus

respectivos derechos y responsabilidades ademas de mejorar la manera en que se comuniquen.

La experta Trevinyo Rodriguez (2010) establece que hay varios tipos de protocolo familiar,

patrimonial o familiar, el que mas se utiliza en América latina es el universal

En el ambito patrimonial puede ser:

. Total o universal: abarca toda la esfera patrimonial de la familia empresaria.
. Delimitado o particular: comprende solo un &mbito muy bien delimitado del patrimonio familiar.

En el &mbito familiar puede ser:

. Integral o plenario donde participa todo el clan
. De grupo o parcial donde participa solo una parte de la familia

Varios autores basan el protocolo familiar en 4 areas:

1. Politicas de decision de gobierno; consejo de administracion o estatutos sociales.
2. Politicas de rentas; a tratar reparticion de dividendos.

3. Politicas de empresa; jubilaciones, el empleo de familiares.

4

Politicas sociales y familiares; formacion de jovenes profesionales.
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Como en cualquier tipo de empresa se busca contar con trabajadores preparados, encaminando su
interés para poder ser eficientes en la gestién de la sociedad mercantil y/o que no sea un buen pretexto para
ofrecer empleo a toda la familia asegurdndose de contar con colaboradores profesionales. Otro de los
beneficios que ofreceria es que se asegure el ingreso de la familia por la via de la propiedad al repartir
dividendos en funcidén de su participacion en el capital social a cada uno de los integrantes de la sociedad,

y no por el trabajo devengado, buscando un equilibrio econémico interno.
Otra finalidad es mantener el capital social de la familia, en el seno de la familia consanguinea.

La Asamblea Familia o Junta de Familia, Serrano (2018) es el drgano basico de las empresas
familiares. Se renen minimo una vez anualmente los miembros formalmente para comunicarse familia-
empresa, este puede integrarlo familiares que no sean socios, y en cambio no pueden integrarlo socios que

no sean familiares.

Los objetivos principales para realizar estos cambios serian

. Evitar problemas familiares en el manejo y control de la compafiia.

. Implementacion de mejores practicas internas, dando como consecuencia menor
tiempo de respuesta en la toma de decisiones

. Establecer mejores niveles de mando para hacer mas sencillo su funcionamiento.

. Relajar la carga y toma de decisiones para el duefio de la compafiia delegando
funciones y responsabilidades a otros miembros, pero todo esto bajo la responsabilidad

y vigilancia de un consejo administrativo.

Se menciona por los autores Cruz, Barber, & Fabre, (2006) en” La Institucionalizacion de la empresa:
caso de éxito” que hay cosas que parecieran tan simples pero que a la vez pueden ser un parteaguas para la
mejoria del clima organizacional teniendo como objetivo, reglas claras para una mejor orientacion del

destino de la empresa, estableciendo roles de cada miembro que se deben dejar especificadas como son:

. Cuanto debe ganar el accionista familiar que trabaja en el negocio.

. Que puesto debe ocupar un familiar en la organizacion.

. Como deben manejarse las operaciones con empresas y miembros familiares.
. Como debe evaluarse y evaluarse a los empleados familiares.

. Cuél es la naturaleza del consejo familiar.

. Cuél es la vision de la empresa.

. Como se distribuyen las utilidades y como se reinvierten (si es el caso).
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. Cuél es el codigo de comportamiento, valores y ética familiar.
. Como se manejan la venta de acciones y el derecho de los otros familiares.

. Cuédl es el nimero maximo de familiares que pueden participar en el negocio.

Cuando se habla de un cambio interno en la estructura organizacional de la empresa, esta se
encaminard a una mejoria en la toma de decisiones, para poder reaccionar en tiempos adecuados a los
cambios y retos que se presenten en la industria donde siempre es muy importante estar a la vanguardia

tecnoldgica.

Los cambios tecnol6gicos y estructurales son una de las principales guias para la competencia de casi
todos los sectores industriales, y en el caso la industria de la Radio y la Television no seria la excepcion.
Muchas de las grandes empresas de hoy se originan en los cambios tecnolégicos que fueron capaces de
explotar, estos son considerados valiosos por si mismos ya que cualquier modificacion tecnolégica exitosa

puede llegar a considerarse innovadora.

En este caso de estudio el cambio tecnolégico es un factor fundamental para considerar debido a la
naturaleza de la empresa, las telecomunicaciones, la inversion en nuevos equipos es un factor econémico
fundamental a considerar, ya sea para mejorar su calidad auditiva, optimizacién de procesos, permanecer a
la vanguardia, y de esta manera ofrecer un producto de excelente calidad en el mercado para si buscar
satisfacer las necesidades de sus a clientes y atraer a clientes potenciales al mantener estandares

tecnoldgicos de calidad en continua evolucion.

En México, de acuerdo con un estudio realizado por la universidad de Yale, el 90% de las empresas

en nuestro pais son de composicion familiar (Cruz Reyes et al., 2007)

Por otra parte, en estudios mas recientes traidos por el Economista online (nov 13, 2017) el 83% de
las empresas son familiares y en su mayoria son pequefia y mediana (pymes) las cuales generan el 67% del
empleo en el pais, por ello significan una importantisima parte de la economia, sin embargo, no existen

estudios sobre su conformacién administrativa y de gobierno. www.eleconomista.com.mx

Ademas, estas empresas estan conformadas por la primera generacion (66%) un porcentaje menor
por lasegunda (29%) y solo el (4%) por la tercera generacion, debido a que no cuentan en muchas ocasiones

con una formacién y capacitacion de sus empleados, confiando mas en la sabiduria familiar.

Para 1980 segun Small Business Administration en EUA habia méas de 13 millones de empresas

familiares que generan entre el 40% y 60% del PIB.
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La formacion de sus directivos, que generalmente quedan en manos de la familia, no se le presta

mucha atencion, y en muchas ocasiones no se encuentran capacitados para el puesto a desarrollar.

Las decisiones siguen siendo concentradas en el director de la empresa, quien es generalmente el

fundador, como en el caso que estoy presentando.

Microempresa: Son todos aquellos negocios que tienen menos de 10 trabajadores, generan anualmente
ventas hasta de 4 millones de pesos. Producen el 15% del Producto Interno Bruto PIB

Pymes (México): Pequefias empresas 0 negocios dedicados al comercio, que tienen entre 11y 30
trabajadores o generan ventas superiores a los 4 millones y hasta 100 millones de pesos.
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CAPITULO III

La empresa y sus oportunidades

3.1 Resultados de la primera etapa

De acuerdo con los resultados del cuestionario inicial el cual se aplico al socio fundador, se reconoce que

es un buen momento para generar cambios en la empresa.

Ver anexo 1: Guia del cuestionario

a)

b)

c)

La mayoria de estas preguntas con NO, se reconocid que es un buen momento para la
implementacion del protocolo familiar asi mismo hacer ciertos cambios internos que mejoraran el
desempefio y colaboracion interna para obtener un mejor desempefio en su operacion.

La empresa familiar no cuenta en su conjunto con delimitaciones formales en sus departamentos,
la mayoria de las preguntas anteriores se han contestado con un NO, no existe un consejo familiar,
no hay una separacién de problemas familiares-empresa, no existe unapolitica expresa para el uso
de los bienes de la empresa, las resoluciones importantes son tomadas y presentadas para su
aprobacion a su lider y fundador el cual toma la responsabilidad absoluta.

El diagndstico se presentd a su fundador para informar el estado actual de las areas que merecen
ser atendidas. La implementacion del protocolo familiar es dirigida para promover practicas
profesionales, mejor organizadas contando con una opinién neutral y profesional que haga el
contrapeso a la practica administrativa que regularmente la empresa utiliza y de esta manera lograr
un mejor balance de sus actividades, definicion de puestos y sus responsabilidades, sueldos justos
y acordes a la realidad del mercado laboral buscando el beneficio de la familia, y demas
trabajadores. Se espera obtener mejores resultados y asi mismo asegurar su permanencia en el

mercado que se presenta sumamente competitivo y globalizado en la actualidad.

Ademés de utilizar la Indagacion Apreciativa como herramienta contaremos con un analisis de

fortalezas para complementar la informacion no solo se tomaran en cuenta los factores internos de la

empresa sino lo que el contexto de la industria puede afectarla y asi poder tener un panorama mas amplio,

esta se denomina la matriz FODA, Talancén (2006 ) la cual es una alternativa de instrumento para realizar

diagndsticos y determinar estrategias de intervencion en las organizaciones productivas y sociales

Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De esta manera analiza factores internos y externos

proporcionando informacidn para tomar mejores decisiones e implementar planes estratégicos exitosos.
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Fortalezas

e Permanencia en la industria (50 afios).

o Conocimiento y experiencia en la industria.
e Solidez en el mercado local.

e Siempre a la vanguardia tecnoldgica.

e Poco personal y de confianza.

e Reconocimiento de marca.

e Amplio conocimiento del mercado

Oportunidades

¢ Renovarse afianzando su imagen de solidez a través de su vision y objetivos.

e Mejorar y desarrollar politicas de administracion.

e Implementacion del Protocolo Familiar para asi generar nuevos acuerdos de organizaciony
administracion dentro de la empresa.

e Contratacion de un consejo administrativo externo, el cual ayudara a tener una vision neutral del
ejercicio organizacional y administrativo.

o Desarrollar nuevos productos como podcasts paralelos a los contenidos de la empresa.

e Creary fomentar la transparencia en sus estados financieros para atraer futuros inversionistas.

e Mejoramiento de estructuras departamentales.

e Implementar la capacitacion continua del capital humano ya sea familiar o no para asi fomentar el

conocimiento individual y de equipo en direccion a desarrollar més y mejores habilidades.

Con la informacién que se obtuvo del analisis, se concluye la empresa tiene en su parte positiva su
experienciay conocimiento dentro de laindustria la cual le ha permitido permanecer tanto tiempo de manera
continua y reaccionar adecuadamente a los cambios de las épocas, ademas de tener reconocimiento en el
mercado. EI fomentar el profesionalismo interno de cada area se espera que traiga grandes beneficios
colectivos. Hasta la fecha se ha contado en su operacién con poco personal, tanto operativo como
administrativo, la adicién de personal administrativo externo le serd de mucha utilidad debido a que le
brindara alternativas administrativas y de organizacion con mas planeacién, organizacién y control, por
ende, se espera un mejoramiento del clima organizacional. Se espera que al aprovechar estas oportunidades

se fortalezca su cultura empresarial.
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3.2 Gobierno Corporativo | Propuesta

El cédigo define como Gobierno Corporativo a el sistema bajo el cual las sociedades son dirigidas y

controladas. Este se refiere a:

o El conjunto de reglas y procesos establecidos por una empresa para definir su rumbo.
e El codigo de conducta que debe regir a la organizacion.

e Lavigilancia de la gestion y operacion de laempresa.

e Lageneracion y presentacion de reportes financieros.

e Ladefinicion clara de los responsables para realizar cada una de las actividades antes mencionadas.

Hay muchas razones para implementarlo en las empresas y todas estas son encaminadas promover el

profesionalismo en su diario actuar y toma de decisiones. Algunos de sus beneficios son:

e Laempresa puede tomar mejores decisiones gracias a la existencia de informacion oportuna.
e Tiene acceso a financiamiento en mejores términos.

e Perfecta definicién de niveles de autoridad y responsabilidad

e Ayuda a los procesos de sucesion.

e Mide mejor la operacion y su desempefio.

e Favorece la administracion de riesgos.

Para que este buen gobierno al llevarse a cabo sea exitoso, dependera que el socio fundador(duefio) este

convencido de las ventajas que este le traera al implementarse. El codigo identifica 3 funciones basicas:

1. Funcién de Auditoria
2. Funcién de evaluacion y compensacion

3. Funcidn de finanzas y planeacion
Los 6rganos que controlaran estas funciones

a) La Asamblea de Accionistas

b) EI Consejo de Administracion
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La asamblea de Accionistas (definicion): Organo supremo de la sociedad. Esta podra acordar y ratificar

todos los actos de esta y sus resoluciones seran cumplidas por la persona designada por el administrador o

consejo de Admon. Estas son algunas de sus funciones.

Mantener separadas la propiedad de la sociedad mercantil y las propiedades de los duefios.
Revisar por lo menos 2 veces al afio el desempefio operativo y financiero.

Generar un plan de sucesion y herencia del negocio.

Tener los titulos que acrediten la propiedad de las acciones con el fin de evitar problemas y costos
en el tramite antes mencionado.

Contar con una evaluacion de las responsabilidades y facultades de los funcionarios.

Pedir al administrador rendicién de cuentas.

El Consejo de Administracién (definicién): Es un cuerpo colegiado que de acuerdo con el cédigo define

la vision estratégica, vigila la operacion y aprueba la gestion del director de la empresa y su

administrador. En esta tarea todos los miembros tienen responsabilidad. Este 6rgano ayuda a formalizar

los procesos administrativos, el cual aprovecha el punto de vista y la experiencia de personas ajenas a la

empresa asi se podran llegar a generar ideas diferentes y valiosas ademas de ayudar a formalizar los

procesos administrativos

Se recomienda que este no sea muy grande y que sea multidisciplinario.

Organizar reuniones de este por lo menos 4 veces al afio, con la intencién que todos sus miembros
puedan asistir ademas que se cuente con la informacidn por adelantado, para gque asi se tengan
ideas claras y soluciones de los temas a tratarse.

Adecuada remuneracion para este consejo, dependiendo del tamafio de la empresa(discrecional).
Ademas de lo expuesto anteriormente es recomendable que exista un 6rgano intermedio que brinde
apoyo al consejo de administracion en la funcién de auditoria, tanto interna como externa y estas
se realicen con la mayor imparcialidad ya que brindaran informacion financiera al consejo de
admon., a los accionistas y al publico en general reflejando transparencia de la situacion financiera
de la sociedad ademas de vigilar internamente su funcionamiento. Dentro de sus actividades estan:
Mantener un sistema de control interno eficiente, aprobacion de politicas y criterios para
presentacion de estados financieros, asegurarse que su departamento contable trabaje de manera

confiable y oportuna.

43



Evaluacién y compensacién

Es recomendable que se apoye al consejo en el cumplimiento de la evaluacion y compensacion del Director
General y de los funcionarios de alto nivel que ahi laboren. Es conveniente que estos rubros sean revelados
en el informe anual y su operacién se lleve a cabo de forma transparente para incrementar la confianza de

los inversionistas en la administracion.

Aqui se presentan algunas recomendaciones para las empresas en cuanto a la funcién de evaluacion y

compensacion:

o Identificar el costo de oportunidad del administrador y asignar un sueldo.
o Identificar sus actividades y separarlas de sus derechos como propietario (si es que es el mismo)
e No se subsidiara ni se extraeran recursos de mas de la empresa.

e Revise el proceso de sucesion.

Una de las actividades mas importantes del gobierno corporativo es contar con un mecanismo el cual
revise periédicamente el rumbo de la empresa en cuanto sus finanzas y la evaluacion de escenarios para

elegir un plan de accion para ejercerlo con éxito.

Otras recomendaciones a considera a la hora de establecer un gobierno corporativo son:

e Elaborar presupuestos que controlen las actividades de la empresa

e Revision de planes de inversion a futuro, justificacién econdmica, ademas de definir su fuente
econdmica (estos se pueden basar en el historial ejercido de laempresa). Poner por escrito la mision
de la empresa, su vision sobre el futuro y sus estrategias de negocio.

e Se genere politicas de inversion y financiamiento objetivas, manejo adecuado de sus finanzas.

e Administracion de riesgos. Estos pueden ser de diferente naturaleza, por mencionar algunos,

incumplimiento de un proveedor, fluctuaciones del tipo de cambio.

Al poner sobre papel todos estos acuerdos y nimeros dara certidumbre a cada uno de los miembros

sabiendo con exactitud que esperar y cuando.
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3.3 Consejo de Familia

Al estructurar el gobierno corporativo serd de acuerdo con las caracteristicas particulares de esta empresa
de acuerdo con sus necesidades. Es imprescindible que la propiedad, el consejo de administracion y el
consejo de familia tenga sus dmbitos bien delimitado, quedando en claro quien debera de tomar qué
decision.

El consejo de familia busca que se representen los intereses de los propietarios ademas debera de

regular las relaciones entre la familia y la empresa, procurando el equilibrio.

El consejo de administracion se nombrara conforme los anteriores hayan llegado a un acuerdo. Las
diferentes literaturas que existen al respecto sugieren que es conveniente que tenga un tamafio reducido,
contratdndose asesores externos (que piensen de manera neutral) y que si es posible seguir contando con

estos en el futuro.

Determinar estatutos para las funciones del consejo, contando con un reglamento interno. Todo este

proceso no se llevara a cabo de la noche a la mafiana, la sugerencia es que se haga paulatinamente

Elaborar un plan de sucesidn, el cual es uno de los momentos mas dificiles de todo el proceso ya que
intervienen sentimientos, juicios de valor con los que no todo el mundo se sentira comodo con la decision
final, pero es muy importante tener todo planeado para que asi no afecte a la direccion y la propiedad en el

momento que las decisiones deban de tomarse para asegurar la continuidad de la empresa.

Dicho lo cual, el gobierno corporativo es una excelente alternativa para poder crear una empresa mas

equilibrada, rentable y la cual siga trabajando para crecer como algo natural y organico.

En esta empresa familiar en particular solo han ingresado a fuerza laboral la primera generacién, esto
es los hijos directos ademas alguno de los conyuges, también se han comenzado la participar de los nietos,

la tercera generacién, en actividades diferentes

Propiciar la armonia interna de la familia empresaria fortaleciendo lazos es de suma importancia para
su mejor desarrollo y asi permitir alargar la permanencia de la compafiia en su actividad econdémica

mercantil. Siempre es un buen momento para mejorar.

A continuacion, se identifica la escala de importancia que se ha seleccionado por consanguinidad.,
el mismo nivel que determinara sus derechos y obligaciones en este protocolo familiar, conformando el

consejo familiar.
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Nivel 1 Socio fundador - Esposa(0)

Nivel 2 Hijos sanguineos

Nivel 3 Cdnyuges de los hijos sanguineos.
Nivel 4 Nietos.

Nivel 5 Tios, sobrinos, primos, abuelos.

Se hara lo propio con el consejo de administracion, personal que sera designado en comdn acuerdo
con los socios integrantes de la familia y dependiendo su peso en la votacion y a los puntos de acuerdo que

se lleguen.

La ventaja de la creacion de este drgano que es el consejo de administracion es que sera un contrapeso
para la toma de decisiones hechas por un equipo de ejecutivos capacitados, para la contratacion de los cuales
se tendra que hacer también un presupuesto adecuado al tamafio de la empresa y a sus circunstancias
econdmicas, de momento contando con presupuesto del 5% en gastos de administracion. No quiere decir
gue el personal que trabaja aqui no esté capacitado, pero el paso del tiempo y la no delimitacion institucional
de sus funciones a veces ha traido consigo vicios a viejas costumbres que en ocasiones provocan

desacuerdos en la toma de decisiones y fricciones internas

En esta intervencion la herramienta a utilizarse para obtener informacién serd la Indagacion
Apreciativa, la cual la cual nos ubicara en considerar las cualidades de la empresa y puntos fuertes, se hara
en base a la recopilacion de informacién y datos obtenidos de las juntas que se realicen con los miembros
de la familia empresaria, fundador y demaés trabajadores con puestos directivos involucrados no
necesariamente familiares, en un ambiente de cooperacion, generando documentos con bases veridicas y

solidas.

La estructura de propiedad tiene importantes implicaciones para el gobierno corporativo y para la
rentabilidad de la empresa siendo los mecanismos de control la concentracién de la propiedad y la
participacion de los accionistas en toma de decisiones con informacion clara y transparente. Si bien los
empresarios consideran la adaptacion de sus estrategias al entorno cambiante como importante, cuando se
habla de la sucesion, se considera a este evento uno de los factores que da estabilidad y certeza a una

empresa.
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3.3.1 Creacién de un consejo de administracion

La creacion de un consejo de administracién es una opcion para empresas pequefias. Este consejo asesor
actuaria como el modo de Directorio, aunque tenga una estructura distinta. Sus funciones podrian ser segln
Urey (2008)

o Considerar representar los intereses de los duefios.

e Formulary vigilar los objetivos estratégicos a largo plazo.

o Ser el principal asesor del duefio de la empresa familiar

e Fortalecer la orientacion estratégica, analizar e interpretar influencias de entorno.
e Aconsejar sobre la seleccion de los gerentes

e Colaborar con la definicion de la estructura de la organizacion.

e Opinar sobre el desempefio de todas las areas de la empresa

e Asesorar sobre la imagen de la empresa

Asamblea familiar

Tiene como objetivo constituirse como el érgano en el cual los familiares decidan sobre sobre los valores
de la empresa llegando hasta su grado de compromiso con esta. Se proporciona aqui un foro para que cada

uno de los miembros tenga la oportunidad de tratar temas relacionados con la empresa.

Consejo Familiar

Un grupo de personas que se relne periédicamente para discutir las cuestiones relacionadas con su
participacion en el negocio, su propdésito es ofrecer un foro donde los parientes puedan expresar sus valores,
necesidades y expectativas frente a la empresa y establecer politicas para preservar los intereses a largo
plazo de la familia. Aqui es donde se desempefia un rol importante en el disefio de las politicas y como se
resolveran los conflictos internos entre los miembros de la familia, remuneraciones hasta los motivos de ya

no querer pertenecer a la empresa, por ejemplo.
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Sucesion familiar

Una vez que se ha desarrollado todos los pasos anteriores, llega el momento mas sensible de todo el proceso,
la sucesidn. Este es sefialado como uno de los factores mas importantes donde puede ocasionar conflictos
internos propiciando el fracaso de las empresas familiares y continuar el transito a la siguiente generacion.
Esta es una de las razones principales por la cual muchas de las empresas familiares tienden a sucumbir,
gue no estan preparadas para la sucesién, tanto como en la propiedad, como en la administracion de esta.
Vélez, Holguin, Duran (2008) El proceso deberia ser no precipitado, comenzando méas temprano con la
preparacion de experiencias incursién en las actividades de direccion para poder ir madurando al ritmo de

la vida misma de la empresa pudiera ser en un periodo de 3 a 5 afios y no stbitamente sin un plan previo.

Al realizarse, estara casi siempre ese sentimiento de que la mejor opcion fuese el hijo mayor, pero
habra que considerar a la mejor opcidn en cuanto a su preparacion, elegirlo por un consenso familiar, con
el conyuge del fundador, los hijos, esforzandose a encontrar al mejor candidato y si no desarrollar

internamente a un no familiar o como ulterior opcién buscar un profesional externo a la familia.

Al llegar este momento de la sucesion, sera recomendable, contar con la conviccidn por parte del
lider de la empresa al estar consiente de los motivos de su plan, los cuales pueden ser por cansancio o
simplemente por querer disfrutar la vida y permitir que otros participen del beneplacito de ejercer el
liderazgo. Hacerlo a través de las herramientas mencionadas con anterioridad, como el protocolo familiar

(gobierno corporativo) este traera certidumbre y claridad a las futuras acciones.

Durante el proceso de la sucesion habra que considerar los valores principales de la empresa y el
individuo que se designe sera un reflejo de esta: ética, experiencia, reputacion, integridad, compromiso. Los

propietarios seran los encargados de designar al nuevo lider después de llegar a sus propias conclusiones.

Existen muchas preguntas aun por responder. Quien serd el indicado, esta listo el socio fundador para
dejar su rol de actor principal, ;esta la empresa lista para enfrentar este reto? Estas son solo algunas de las

interrogantes que pronto encontraran una respuesta adecuada.
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CAPITULO IV

Proceso de la Intervencion

4.1 Metodologia de la intervencién | Indagacion Apreciativa

La Indagacion Apreciativa, segin Subirana, Coperrider (2013) es una filosofia y metodologia de cambio
basada en las fortalezas, donde se plantea la alineacién hacia las aspiraciones, al visualizar nuevos

potenciales.

“La indagacion apreciativa se trata de la busqueda rigurosa de lo mejor en las personas, en sus

organizaciones y en el universo repleto de fortalezas que vivimos”

“Es un proceso y metodologia que promueve el cambio, refuerza las fortalezas y las convierte en habito,
promoviendo el crecimiento, la esperanza y la motivacion” (Subirana, Coperrider, 2013) Esta misma
requiere el compromiso en todos los niveles de la organizacion desarrollando el liderazgo, alianzas, trabajo

en equipo, para llegar a acuerdos claros que promuevan cambios positivos en el sistema.

Esta filosofia se basa en el precepto que las organizaciones se deben de aceptar como un” éxito” mas
que un problema, que se debe de resolver “indagar”, descubrir, encontrar esos milagros que se “aprecian”,

y se valoran.
Por otro lado, Muga Naredo, J (2014) plantea que la Indagacion Apreciativa se puede definir en 4 etapas:

1 Descubrir fortalezas

2 Sofiar, anticipar el futuro, vision

3. Disefiar, planificar estrategia, el futuro.
4

Destinar, aplicar, llevar a la practica acciones y compromisos.

Al identificarse estas etapas las acciones a considerar son:

. Adoptar una actitud positiva. No pensar tanto en los problemas.

. Fomentar el relato de anécdotas e historias positivas que sucedieron en la empresa.
. Identificar temas que surjan de los relatos y narraciones efectuadas

. Crear imégenes compartidas del futuro. Aplicables y colaborativas.

. Detectar formas innovadoras de construir el futuro (creatividad)

. Realizar las intervenciones de cambio.

. Obtener retroalimentacion y hacer seguimiento
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El mismo autor sefiala 5 corrientes académicas que son basicas para entender la 1A:

1. El principio Constructivista: el conocimiento humano y el destino organizacional estan ligados.
Ve a la organizacion como un sistema viviente creado por el hombre

2. El principio de la Simultaneidad: Se reconoce que el cambio y la indagacion son simultaneos,
“la semilla del cambio se genera cuando se hace la primera pregunta”

3. El principio Poético: La empresa se parece a un libro abierto, esta se construye con la
participacion de varios autores del pasado, el presente y el futuro.

4. El principio Anticipatorio: Lo que guiara a la empresa hacia el futuro serd como la empresa se
comporta actualmente.

5. El principio Positivo: Para construir y mantenerse se necesita actitud positiva y afecto.

Haciendo un recuento de los autores antes mencionados, concuerdan en que la Indagacién
Apreciativa es una filosofia la cual propone que al buscar esa motivacion positiva con la cual las empresas
se fundaron, se atrevieron a sofar, se siga colaborando, se estrechen lazos para trabajar en equipo
manteniendo una vision clara hacia el futuro y asi se incremente la creatividad a través de la imaginacion y

la motivacion.

4.2 Proceso de intervencion

De acuerdo con las etapas mencionadas en el capitulo uno, a continuacion, se describen los primeros

resultados de las primeras intervenciones de la empresa.

En el mes de octubre del presente afio se realiz6 la primera junta con el socio fundador, su cdnyuge ademas
de los otros familiares que laboran en la empresa, tomandose como guia los cuestionarios que son
presentados en el libro El Protocolo Familiar...Si o No de Rafael Rodrigue Diaz (Diaz,2012). En estas se

abarcaron los siguientes temas.

e Sucesion (uno de los temas principales a tratarse)

e Finanzas

e Propiedad

e Asamblea Familiar y Consejo de Familia (conformacion)
¢ Normas de conducta y conflictos de intereses

e Papel de la familia en la organizacién
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4.2.1 Resultado de la primera sesion.

La 1ra. reunion formal duro poco mas de 4 horas. Se utilizo trabajo bajo los principios de la Indagacién
Apreciativa y se procuré mantener un clima amistoso libre de comentarios negativos. Se comenz6 conuna
platica del fundador de como nacio6 por vez primera esta idea (la empresa/radio) y cuéles fueron los fueron
los pasos que recorrio, algunos no tan faciles pero resueltos hasta el momento de la obtencién de la
concesion para de ahi comenzar a trabajar y seguir descubriendo, eso caudal de informacion, requerimientos
gue se necesitaria para su establecimiento como empresa formal y los actores que le ayudaron a su

realizacion.

Se desarrollo en un ambiente agradable y con muchos sentimientos encontrados ya que expreso tanto
aquellos momentos de gloria y realizaciones los cuales el dia de hoy siguen siendo su motor, tanto como
aquellos pequefios y grandes obstaculos que encontrd en su camino y que lo ayudaron a cimentar las bases
de su idea. Muchos personajes vinieron a la memoria, complices los cuales se convirtieron en grandes

amigos personales ademas de la familia que le apoyo desde sus inicios.

Esta platica fue muy conmovedora, ya que, aungue se habia tratado este tema en platicas de sobremesa
familiar a lo largo de los afios, en esta ocasion al verse como un tema formal al crear conciencia del
momento crucial por el cual se estd pasando, la existencia de un cansancio fisico natural debido a la
avanzada edad del fundador. Tengo la plena conviccion que su mente seguira trabajando ahi, aunque su
cuerpo y decisiones no estén presentes. Fue dificil reconocer que las cosas tienen que cambiar y seguir

adelante con otras reglas sin estar el ahi para tomar la tltima decision.

Se hablo de la contratacion de personal externo que se encargara de ejercer diferentes funciones
administrativas y de estar de acuerdo que se les permitira trabajar proporcionandoles la informacion que se
requiera para la conformacion de un consejo familiar (trabajo en equipo). Finalmente, también se habl6 de

la capacitacion del personal que se requiere como empresa, para poder afrontar mejor los retos del presente.

Se tocé el tema de hacer reparticion de dividendos o afrontar perdidas segun sea el caso, en la
actualidad esta se hace segun la familia lo fuera requiriendo. Este también fue un tema dificil, pero esa
seccion se les dejara a los expertos de la materia los contadores para trabajarlo posteriormente. Y lo mas
importante, la voluntad a realizar esa inversion en personal externo para la creacién del protocolo familiar
que dependera de las necesidades y acuerdos particulares. Se pedird presupuesto a dos despachos de

asesores que cuenten con conocimientos de la materia (con uno de ellos se han hecho cosas en el pasado).
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Se puso en la mesa algunas ideas de cuéles son los atributos de la persona a suceder el lugar principal

en la direccién, obviamente se buscara que represente la cultura y la ética de trabajo de la empresa.

Siempre trae un poco de controversias quien sera el indicado, pero se tratd de ser lo mas imparcial y
objetivo posible dependiendo el momento de vida cada uno de los miembros de la familia. el compromiso
gue esta responsabilidad traera. En el pasado se llegd a intentar que dos de los miembros de la familia
directa trabajaran como directores adjuntos pero las cosas no funcionaron como se esperaban por diferencias
de opiniones, ademas que se hizo de manera informal. Se abordaron temas de la conducta esperada por
todos los ahi involucrados(familia) que exista una comunicacidn asertiva, respeto mutuo, buen trato con

terceros, seguir manejando las acciones de la empresa con responsabilidad y ética.

Acerca de las actividades econdmicas y profesionales que algunos de los integrantes ejercen, se
platicé que podran seguir con ellos siempre y cuando no vayan en competencia directa con las actividades
de la empresa ni utilizar el nombre de esta para no crear conflictos de intereses. Solo por mencionar algunos

puntos que se comenzaron a tratar.

La reunion siguid en ese mismo tenor de objetividad y se acordd seguir este sistema de reuniones las
cuales se programaran para seguir estudiando las necesidades especificas de la empresa y poder asi crear el

protocolo familiar y designar a los actores que intervendran.

Mi experiencia como asesor en esta intervencién.

A través de mi experiencia como asesor/consultor en la puesta en marcha de la primera etapa de la
intervencién estoy convencida que la realizacion de este proyecto puede llevarse a cabo con éxito y con
grandes beneficios para la mejoria del clima organizacional de la empresa, ademas de mejorar la armonia
de la familia que se vera reflejada en el trabajo que cada uno realiza. Cuando todos los integrantes de la
empresa tengan la certeza de que va a pasar en el futuro en el tema de la sucesion, habra un futuro real con
el cual trabajar ya que al no conocerse en este momento quien sera su lider sucesor crea muchas falsas

expectativas en la mayoria de los miembros.

El proposito adicional de esta intervencion es generar inquietud para mejorar a través del cambio de
acciones utilizando herramientas administrativas para lograr generar mejores estrategias y asi aprovechar
las grandes fortalezas con las que se cuentan y ponerlas a trabajar en su provecho al redescubrirlas y

fortalecer sus areas de oportunidad generadoras de cambio.

Cuando se trabaja con la familia y no existe esa division y decision de dejar los problemas de oficina

en la oficina , se llega a crear un clima de tension, el cual se refleja en actitudes poco amables
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cuando quedan temas pendientes de resolver, conforme pasan los afios esto se vuelven una costumbre y
vicio el vivir sin esa separacion necesaria para una vida mental saludable tanto personal, familiar y
empresarial dejando poco espacio para el sano esparcimiento y convivencia familiar necesarios para
afianzar lazos familiares. En esta reunién se relajaron los animos al presentarse la mayoria con el

pensamiento abierto al cambio positivo y de colaboracién.

El hecho de permitirme presentarles toda la informacién contenida en este proyecto fue un éxito al
estar interesados en el mismo para la formacidn e implementacidn de estos drganos internos como el consejo
familiar y el consejo administrativo los cuales ayudaran en el mejor funcionamiento, dandole la importancia
debida a cada uno de sus integrantes en diferentes escalas. Se busca de ahora en adelante reconocer,
dignificar y dar una voz a cada uno de los integrantes de estos érganos los cuales seran debidamente guiados
para su desempefio optimo, con una comunicacion clara que las cosas puedan cambiar un poco para el

beneficio y prosperidad de la familia.

Me queda muy claro que recibir al personal externo y conformar el consejo de administracion, la
tarea no sera sencilla ya que hay un estilo de actuar y de direccion que ha prevalecido durante muchos afios
sobre todo en el tema de las decisiones las cuales recaen al 100% en el lider fundador, mas sin embargo con
el simple hecho de haberme permitido abrir esta puerta de posibilidad de un cambio en aras de una mejora
preparando el terreno para la continuidad de la vida econémica de la empresa, me da una enorme alegria de

ser participe del cambio.

Me es sumamente gratificante el poner mi granito de arena con este trabajo para realizar la mejora'y
la continuidad de la empresa creada por un hombre y sus suefios, mi padre que hoy en dia aun no para de

sofiar.

La realizacion de este proyecto sera un logro personal y profesional importante en mi carrera al
implementar nuevos procesos de administracion para el bien coman interno, pero sobre todo que este se
convierta en un hecho, por lo menos hasta el momento en esta primera etapa de la intervencién. Es indudable
que van a existir puntos ante los cuales se tendra que trabajar mucho mas y sobre todo el cambio de
mentalidad y proceder de la familia empresaria, pero teniendo un teniendo un gran objetivo comun, el éxito

en el futuro.
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4.3 Propuesta de Cambio

Para realizar esta intervencion se realizaran varias reuniones con los integrantes de la familia empresaria y
la primera de ellas fue con el socio fundador, para que este tuviera la oportunidad de compartir la vision
general de la empresa y a su vez crear un ambiente de cooperacion ademas de poder recabar informacion
de primera linea que ayude a organizar los diferentes aspectos relacionados como la familia y el papel en
la organizacion, estipular normas de conducta y conflictos de intereses, como se conformara el consejo de
familia, quienes seran los encargados del consejo de administracion, las finanzas, la sucesién, propiedad y
algunos otros temas que surjan en el camino (extras) todo esto con el prop6sito de confeccionar el traje ala
medida para trabajar basado en sus propias necesidades. Se comenz0 a trabajar en una primera reunion con
los miembros de la familia empresaria encabezados por su lider fundador para asi utilizando la herramienta
de la investigacion apreciativa y asi comenzar a crear un clima de expresion y compafierismo encaminado

a profesionalizar la empresa.

Al realizarse esta investigacion cualitativa se tomaran los datos que vengan a través de fuentes como,
documentacion y observaciones. Después se procederd a organizar los datos que se obtendran de la
investigacion. Entre estos sera elaboraran categorias dependiendo los temas y sus dimensiones, resumir los
datos y comenzar a relacionarlos con proposiciones para realizarse modificaciones a temas ya existentes de

acuerdo con toda la informacion recolectada la meta a seguir es la elaboracion del Protocolo Familiar

Para la implementacion del gobierno corporativo se recomienda establecer dos érganos principales:
la asamblea de accionistas la cual los integrantes podran acordar, ratificar resoluciones, contar con una
evaluacion de las responsabilidades y facultades de los funcionarios y por otro conformar el consejo de
administracion, quienes seran los encargados de vigilar las operaciones y la gestion y del director de la
empresa y de su administrador. Asi mismo entre estos actores se elaborara el reglamento que representa los
fundamentos familiares dentro de la empresa y este funcionard como una herramienta que ayudara a la
direccion de las acciones de los integrantes de la familia empresaria actual y sus lineamientos encaminados

al futuro de la compafiia.

Por el momento no se tiene un costo monetario acerca de cuanto se va a invertir para la elaboracién
del protocolo familiar ya que esta primera fase solo se limita a la documentacion de la informacion que
arrojen las juntas que se lleven a cabo. El tiempo destinado variara dependiendo de la disponibilidad de los
individuos involucrados, pero se hizo una programacion de una sesién cada 2 semanas con una duracion
aproximada de 3 horas por sesién (sujeta a cambio) para tratar y recabar informacion de los diferentes temas

a tratar.
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Ya que se lleve a cabo la implementacion de los acuerdos y se estudie el tema de finanzas, se podra
valorar los términos y politicas de reparticion de dividendos o perdidas segin sea el caso, las
indemnizaciones planes de retiro, utilizacion de bienes de la empresa, para asi incluirse en los presupuestos

anuales.

Todos estos acuerdos beneficiaran enormemente a la compafiia y generara seguridad ya que se evitara
problemas en la resolucion de conflictos econdmico y de cualquier otra indole administrativa debido a que
todo quedara especificado de comudn acuerdo en sus respectivas actas generadas, ademas de mostrar
trasparencia de sus asuntos econdmicos internos para los futuros inversores y asi asegurar la continuidad

de esta.

4.4 Agenda de reuniones para dar seguimiento al proyecto de cambio

Tema Fechas propuestas
1. La familiay su papel en la organizacion noviembre 28- 2020
2. Normas de conducta y conflictos de intereses diciembre 12- 2020
3. Asamblea familiar y consejo de familia enero 9 - 2021

4. Junta general y consejo de administracion enero 23 - 2021

5. Sucesion/ Finanzas febrero 6 - 2021

6. Propiedad y extras febrero 20 - 2021

Estas fechas son tentativas se espera que se cumplan en tiempo, pero no se descarta que existan
eventos que las pueden retrasar, contando con la posibilidad de reprogramacion. Y como la tecnologia ahora
juega un papel preponderante y basico, existe la probabilidad de hacer juntas virtuales a través de las

diferentes plataformas digitales que la red ofrece evitando demoras en el proceso.

Propuesta de estructura organizacional

Dentro de la propuesta de la estructura se integrara el consejo de familia y administracion, este Gltimo debe
vigilar los intereses de los duefios, asi como hacer que se cumplan los objetivos, se sugiere que no sea muy

grande tal vez puede ser dos integrantes debido a que la empresa es pequefia, pero eso si, designar un
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administrador. Por otro lado, se promovera la incursion de miembros de nuevas generaciones los cuales
comenzarian a laborar realizando practicas para que vayan conociendo de las acciones que ahi se realizan,
ademas de promover reuniones por o menos cuatro veces al afio con la finalidad que los miembros de la
familia y los administradores se encuentren, se resuelvan inquietudes y dudas, se lean informes para estar

preparados y tomar decisiones mas adecuadas a mediano y largo plazo.

4.5 Organizacion de la informacion y desarrollo del Protocolo Familiar

Todas las reuniones tienen como objetivo poner sobre la mesa temas de vital importancia para la empresa
y también poner de manifiesto que no se hara nada sin la aprobacion del socio fundador para asi crear ese
clima de confianza promoviendo que cada quien exprese sus opiniones , las cuales tendran el reto de
escuchar sin crear juicios, de lo que se tratara es de aprovechar toda la informacion que tal vez muchos de
los departamentos y personal se han guardado pero son necesarias para esclarecer temas y crear asi un mejor
clima organizacional promoviendo la confianza y el compafierismo. Para promover ese balance que sera
primordial, familia-empresa. Nos atravesamos con fechas navidefias y de final de afio con lo que sera un
poco dificil la disposicion de los involucrados en este proceso por lo cual se hara una pausa y reanudar
sesiones hasta el siguiente afio 2021 programandose después del 8 de enero para revisar la informacién
recolectada y seguir trabajando en el Protocolo Familiar Como muchas las respuestas seran de caracter
subjetivas se tratard de ser lo mas objetivo posible para ofrecer un punto de vista profesional neutral que

arroje criterios con informacién administrativa responsable que ayude a la toma de buenas decisiones.

4.6 Repercusiones de la implementacion de la estrategia de organizacion

Las bases de la empresa son sélidas asi mismo su cultura y misidn, no se pretende que tenga un cambio
radical, si pretende que el cambio se note y sea para el beneficio de todos sus actores, un impacto positivo
en su administracion , en su clima organizacional, que cada miembro de la familia asuma de una manera
mas responsable sus obligaciones y responsabilidades y en un futuro contar con una directriz de las nuevas
generaciones ademas de acuerdos conyugales que existan en cada una de las familias, delimitar su papel
dentro de la compafiia el cual sera vigilado por un 6rgano administrativo externo el cual se hara cargo del

cumplimiento oportuno de sus objetivos.

La familia empresaria directa se conforma del socio fundador y su cdnyuge, 6 hijos sanguineos los cuales

cualquiera de ellos seria considerado para ser el sucesor del lider en plenitud de capacidades y asi tomar el
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rol correspondiente en la sucesion si es que fuera elegido. De momento no todos estan interesados de tomar

esta gran responsabilidad, debido a diferentes situaciones personales, pero no lo descartan en un futuro.

Al hacerse mas profesional la empresa y aprovechar mejor sus recursos, se espera que sea mas
productiva y competitiva y por consiguiente que las futuras generaciones puedan dar fe de ello, vivir,

trabajar y disfrutar de ella.

4.7 Metas de la informacion

Al terminar de concentrar toda la informacidon obtenida de cada uno de los integrantes de la familia durante
semanas con relacion a la compariia se analizara por objetivos especificos y areas para poder trazar un
esquema para la creacion del protocolo familiar, el cual requiere que sea medible y cuantificable, como se
menciond anteriormente sera un traje hecho a la medida de acuerdo con necesidades y caracteristicas
particulares de la empresa. Todo este proceso esta encaminado a cumplir con el objetivo principal de la
presente intervencion que se basa en la trascendencia de la empresa para el beneficio de futuras generaciones
de la familia empresaria, el cual se llevara a través de este cambio interno con la visién de brindar mas y
mejores herramientas, asi como la utilizacion de procesos adecuados para asegurar de una continuidad

exitosa de la empresa.

En el presente reporte alin no se cuentan con datos para la elaboracién del protocolo familiar, ni su
implementacion, pero ya se dio el primer paso para la institucionalizacién de una empresa familiar. Toda la
informacidn que se genere se recopilara y organizara paulatinamente para fines internos de la empresa, se
hara uso de esta de manera profesional y sistematica dirigida a una mejor toma de acciones ydecisiones

encaminadas a el éxito del objetivo del presente trabajo que se establecid desde el principio.
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Conclusiones y Recomendaciones

El proposito de la presente intervencion a la empresa familiar es brindarle a su fundador una alternativa
diferente de operacién, administracion y de direccién a través de la implementacién de un Protocolo
Familiar, un documento que presenta estatutos que todos los involucrados se comprometen a seguir , esto
al identificarse que carecen de un 6rgano imparcial y profesional que les brinde apoyo para crear acuerdos
internos gque delimiten profesionalmente obligaciones y responsabilidades de la familia empresaria. Hasta
el momento no se cuenta con un plan de sucesion en su liderazgo, lo cual podria traer consecuencias
desagradables dentro del seno familiar por la incertidumbre que se causa al no tener claro quién serd el
elegido en ejercer esta responsabilidad con la posibilidad de crear una lucha por el poder y traer
consecuencias devastadoras que pueden desembocar hasta en la desintegracion de la empresa lo cual seria
totalmente devastador en las propias palabras del fundador.

Uno de los aspectos positivos que se obtuvieron con la primera sesion llevada a cabo en octubre fue
gue el socio fundador expreso su deseo de retirarse para asi ceder su lugar a un sucesor y que este continte

con este suefio que se convirtio en una realidad hace 50 afios.

La familia empresaria esta integrada por seis hijos directos con derecho a la sucesion, al momento de
Ilevarse a cabo la primera sesion que se tuvo, tres de ellos declinaron la opcion de ser candidatos a la
sucesion, debido a diferentes circunstancias actuales en sus vidas personales, lo cual deja Ginicamente a tres

de ellos haciendo un poco mas facil la seleccion.

No se espera que los cambios ocurran de inmediato, tomaran su tiempo por lo pronto el primer paso
ya se dio con esta primera junta la cual fue un poco complicado ya que se planteé al socio fundador que su
empresa en la que ha trabajado por tantos afios necesita una renovacion organizacional y administrativa

para seguir vigente y trascender para beneficio de las siguientes generaciones.

Se not6 con claridad la buena disposicién de las partes con la asistencia de los seis hijos, del fundador
y su conyuge, ya que escucharon con curiosidad e interés el planteamiento que se les propuso para la
implementacion del Protocolo Familiar y sus beneficios ademas de compartir con mi padre una vez mas sus
relatos llenos de anécdotas positivas y uno que otro tropiezo. Queda el registro del esfuerzo de mis padres
al edificar los cimientos fuertes de esta empresa familiar que sin darse cuenta a través de los afios
construirian un futuro sélido para su familia, y que sus hijos una vez que tuvieran la edad adecuada y segin
aptitudes, fueron incursionando poco a poco en ella comenzando a amarla. La empresa se convirtio en el
recurso principal para mantener y crear una familia unida, a su vez crear riqueza. Todos estos recuerdos

hicieron de la reunién un momento muy especial para todos.
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Recomendaciones

A partir del trabajo realizado recomiendo que se siga trabajando hasta conseguir la implementacién
del Protocolo Familiar el cual serd una herramienta fundamental para el crecimiento y continuidad de la
empresa. La tarea de aqui en adelante consistira en conseguir que este nuevo esquema de administracién y
organizacion se lleve a cabo con la colaboracion de todos. Se continuara con el plan y las reuniones
conforme se muestra en la agenda creada para este propdsito para continuar con el proceso a través de la
Indagacion Apreciativa, para que se logren pronunciar acuerdos entre los integrantes de la familia con el
propdsito de generar un documento el cual se comprometan a respetar y actuar conforme las reglas y
acuerdos que se formulen en beneficio de todos. Estetraje a lamedida (PF) que se disefiara serd el resultado
de descubrir sus fortalezas, visualizarlas, entenderlas, discutirlas y ponerlas a trabajar a su favor para asi
obtener sustancia generadora de cambios que los prepare para enfrentar mejor el presente y plantear mejor
el futuro de la empresa. Que cada uno de los integrantes tengan voz, pero a la vez una obligacion y
participacion proactiva. Se espera llegar a acuerdos razonables para el beneficio de la comunidad y la
continuidad de esta.

Otro de los retos que se presentaran sera fomentar un mejor clima organizacional entre la familia
empresaria y otros actores que ahi laboren. Se espera que sea alimentado por todos los acuerdos que se
generen esperando que estos aporten actitudes positivas y asi promover la confianza, camaraderia,
certidumbre, transparencia y seguridad la cual se vera reflejada en confiabilidad hacia el exterior, logrando

gue la empresa salga beneficiada.

No se espera que los cambios ocurran de inmediato, estos tomaran su tiempo para su adecuacion. Por
lo pronto el primer paso ya se dio y se hizo realidad, una primera reunion en el mes de octubre. Fue un poco
complicado pensar como plantear la idea a una empresa que ha trabajado por 50 afios que necesita una

renovacion para seguir vigente y continuar caminando hacia un futuro incierto.

Después de la primera reunidn que se tuvo, se noté con claridad la buena disposicion de las partes ya
que escucharon con detenimiento e interés el planteamiento ademas de compartir los suefios y hazafias de
la empresa que su fundador relato y que los ahi presentes vivimos de primera mano ademas de disfrutarlas

y compartirlas a través de relatos.

Aqui es donde mi labor como asesor comenzd, vender la idea de la implementacion del Protocolo
Familiar demostrando con conocimientos administrativos y tras una valoracion en una platica sostenida con
el socio fundador y su conyuge las ventajas que ofrece al ejercer este cambio interno dentro de la empresa
en la manera de actuar administrativa y operacional asi mismo aprovechar todas esas fortalezas que se

tienen para seguir hacia adelante en el camino adecuado, ademas de trabajar las debilidades para
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tener cuidado y ser cautelosos para que estas que no afecten a la empresa familiar, las cuales han sido

descubiertas en la primera etapa de la intervencion.

El trabajo no ha terminado, apenas comienza y hay mucho por hacer, existe la posibilidad que este no
se lleve a cabo hasta el final, pero por lo menos habra en mi la satisfaccion de haber contribuido a lograr la

apertura hacia nuevos temas administrativos para su beneficio.

En lo personal me es muy enriquecedor y gratificante aportar esté presente trabajo de investigacion a
mi familia ya que gracias a mis padres y a esta maravillosa empresa familiar que amo y siempre sera parte
de mi, en la cual colabore durante muchos afios, moldeo mi ética de trabajo al seguir el ejemplo de mi padre,
me brindo estudios y conocimientos que atesoro y que me han servido para desarrollarme profesionalmente

y como ser humano, dejandome grandes ensefianzas.

El presente trabajo me aporta la confianza que puedo seguir elaborando estos diagndsticos de manera
profesional poniendo en préctica todos esos conocimientos adquiridos durante mi etapa de estudio de la
Maestria en Administracion, y asi ofrecer consultoria a empresas familiares que se encuentren en
circunstancias similares, ayudandoles a descubrir si estan dispuestos a cambiar, crecer ademas de tener el

valor de transferir su legado a las siguientes generaciones.
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