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El camino para que
una empresa familiar
se institucionalice es
dificil y lleva tiempo,
pero es esencial
para sobrevivir en

el largo plazo

ara pasar de un negocio pequefio for-
mado con el objetivo otiginal de ganar
dinero para sobrevivir, a una empresa
institucional que perdure generacio-
nes, se necesita dar grandes pasos. Las
compafiias familiares en México sonel
motor de la economia ya que consti-
tuyen 99.5% de las firmas, segiin datos
del dltimo censo proporcionadas por KPMG.

Desgraciadamente, la mayoria de estas orga-
nizaciones que se crean en el seno de la familia
no da los pasos para convertir a su negocio en
un ente capaz de funcionar sin el sucesor y de
sobrevivir a través del tiempo, y la mala noticia
es (ue no tienen una larga vida.

De hecho, se mueren muy rapido. Las cifras
varian un poco pero entre seis y siete de cada 10
mueren durante la primera generacion, a la se-
gunda llega una de las tres restantes, segun ci-
fras de KPMG. Apenas 85% llega a la tercera ge-
neracion, de acuerdo con las cifras de PWC. La

£l secreto para que
{uempresaperdure

meta a la que deberan de caminar no s un pro-
ceso facil pero vale la pena: se le denomina ins-
titucionalizacion.

“El gran reto de la empresa familiar para lo-
grar la continuidad, crecimientoy permanencia
en eltiempo esla institucionalizacién”, sostiene
un estudio de la consultoria PwC. Es un proceso
que no serd rapido y que necesita analisis cui-
dadoso, objetividad, y de valentia para tomar
decisiones, ascgura Jesus Gonzilez, miembro
de Ja comisién de gobierno corporativo de [Cd-
Nacional y consultor de KPMG.

La institucionalizacion puede definirse, se-
gun un estudio de KPMG, como la elaboracién
de “un proceso claro, ordenado, eficiente y pro-
bado que permita ser reproducido en diversas
ubicaciones y circunstancias, sin que de forma
obligada esté siempre la misma persona para
actuar, ejecutar y supervisar la operacion”.

En un contexto familiar y de pequefia o me-
diana empresa, esto se vuelve complicado de-
bido a que muchas veces la toma de decisiones
recaen en una sola persona.

Lainstitucionalizacion es un paso natural que
tiene que realizar la empresa para no cerrar en
la siguiente generacion, asegura el especialista
de la empresa de consultoria.

Asi es el proceso natural de estas organiza-
ciones: “Conforme va creciendo la empresa, va
creciendo en paralelo la familia, entonces hay
mas riqueza, méds manos que ayuden, pero des-
graciadamente llega un momento en el que la
familia, si la empresa no se institucionaliza, asi
como la familia fue el gran motor, puede vol-
verse el gran reto y riesgo de la empresa”.

Contintia en siguiente hoja
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El primer paso encontrar cual es el error”, explica el experto de
Lo primero que se tiene que trazar es una es- KPMG.
trategia y se tienen que fijar objetivos. Se le ha
llame%oyplaneaciénqestratégica. Muchas veces Goblerno corporativo .
se pucde convertir en un proceso complejoy se S0n1as reglas para gobernar y supervisar la em-
ha teorizado mucho al respecto, pero esencial- Presa, egenqe;lmc_nte. No importael lamafio d’e
mente es saber hacia donde se quiere iry cémo 12 organizacion, sino que es necesario poner li-
sc va a llegar a la meta. mites de_qulen puede _ha_cer qué. En el gobierno
“La planeacion estratégicanose asumeapar- COtporativo esta coqst.ltmd(.) por tres elementos:
tir de que el crecimiento del negocio ocurre au- el C‘ons:.e)o de Admlms.tracnoni la Asamblea de
tométicamente, sino que ocurre cuando se dan /Accionistas y la gerencia. Fl primero se encarga
ciertos pasos especificos y planeados para lo- de_ definir la estrategia, _el futuro, las inversiones
grarlo”, sostiene el estudio Papel especial de pla- € incluso el 1}0111b1:a1111611t0 y remocion de di-
nificacion estratégica de la empresa familiar del TECtores, segun define el estudio Empresas Fa-
Family Firm Institute. . miliares en México: Eldesafio de crecer, madurar
EnMeéxico, las organizaciones nosuelen tener Y Permanccer. ) .
una estrategia, yaque éste esun errorcomunen £ SCEUNdo es el “6rgano supremo” (son los
listado por la Comisién Nacional para la Pro- duen.o’s del dinero) que define una linea de con-
teccion y Defensa de los Usuarios de Servicios duccién y el tercero es quien cjccuta’y quien
Financieros: “Las pymes van solucionando lag ~abre y cierra la cortina” en el dia a dia.
cosas Seguin se presentan sin comprender que  ESto claro, en un mundo 1dea!. Enla rf'ealidad
esta forma de trabajar limita por mucho el cre- ©Ste proceso no tiene que seguirse al pie de la
cimiento de la empresa”. letra, pero lo importante es definir bien qué es
lo que puede cada quien tanto en lo individual
Estructuraciara como en lo colectivo.
Es necesario decidir quién va a hacer qué alin-  “Si alguien toma la decision de vender ¢l edi-
terior de laorganizacion. “Necesitasdarleorden, ficio, es una decision importante, es una deci-
normalmente las empresas familiares tienen sién que vale la pena discutir de una forma plu-
como riesgo y reto que cuando la familia crece  Tal”, explica el especialista de KPMG.
todos sus miembros quieren meter la mano en -
todoy creen que son ducfios, meten la manoen LS Callezafriay el corazon callente
las finanzas, compras en las ventasy esmuy di-  Es €l coco de las empresas familiares, el separar
ficil asignar responsabilidades”, explica el espe- €l amor de la toma decisiones. En estos casos,
cialista de KPMG. la propiedad sc suele confundir mucho. Los

En este sentido, es necesario realizar una es-  hijos delos duefios llegan a quererse sentir due-
tructura organizacional que esté ligadaalapla- 108y a tomar decisiones como si lo fueran. En
neacién estratégica para que puedan orientarse ~ €ste sentido, es necesario que separen los tres
al logro de objetivos. _ pilares: la familia, el negocio y la propiedad.

“Los sobrevivientes a largo plazousualmente ~ “Una decision que a corto plazo es dolorosa
comparten unacercamientoa lagestiénatravés ~ Porque no cs sentimental, puede ser benéficaa
de la meritocracia”, sostiene un andlisis de la  largo, porque si a la empresa le va bien, a la fa-
consultoria global McKinsey. milia le va bien, pero muchas ocasiones la com-

pafifa privilegia decisiones de corto plazo y las
Medicion decisiones se toman con el estémago”, explica
Es lo que casi ninguna empresa familiar mexi- €l experto.
cana hace, sin embargo, deberia de implemen- <
tar. La planeaciény la estructura organizacional Sucesion
deben estar acompariadas de indicadores que  Esimportante tomar en cuenta que el fundador
permitan medir conforme se va implementan-  © fundadora no va a durar para siempre y que
do las estrategias de crecimiento. es necesario ir planeando para entonces.

“Si quieren vender en un ario el doble, no se Desafortunadamente, esto no sucede co-
deben esperar al 31 de dicicmbre para ver qué munmente cn las empresas familiares mexica-
sucedio y que s6lo se vendi6 10% més, asi que  1as. Segun cifras de PWC, 75% no ha elegido un
fallé 90%. Deben tener indicadores pararevisar ~ Sucesor y 88% no tiene un plan para hacerlo.
recurrentemente, para marzo tengo que haber — Scguramente serd un proceso largo peroen éste,
incrementado tanto las ventas, para ]uho otro ticnen que gal}ar los méritos del sucesor no el
tanto, y si no se logra, replantear la estrategia y lazo consanguineo.
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Todos estos puntos son necesarios para sobre- DE LAS COMPANIAS FAMILIARES En México
vivir a largo plazo peroaunadoaestoseencuen- es el porcentaje de las empresas que no han
tra la profesionalizacién. Los lideres necesitan  elegido un sucesor.

capacitarse en el drea de negocios y en general,
de todos los aspectos que atafien la operaciéon y
la puesta en marcha de ésta.

“Ya no solo es suficiente saber hacer un mue
ble, sino que es necesario ser bueno en contexto
de negocios, lo vemos en empresas mexicanas
que han ido creciendo, el papa a lo mejor no
acabé la carrera pero hizo un buen negocio, pero
los hijos ya se preparan en el area de negocios
para darle una renovaciéon y profesionaliza-
cion”, ejemplifica Jestis Gonzalez. @

| NomERALIA | ichas ocasiones la empresa
' '/ :i“ E.
1
{ ! | JESUS GONZALEZ
! i Miembro de la comisién de gobierno corporativo
| B de Coparmex Nacional y consultor de KPMG
MUEREN EN SUS INICIOS. La mortalidad es /L

altisima. Estas son las empresas que fracasan
desde la primera generacion.

Cabezafriacontra  La columna vertebral

emoclones Las empresas familiares son las que mueven la economia mexicana
y las grandes generadores de empleos. De los 5.1 millones de organi-

v amor "atemal zaciones de este tipo que hay en México, solo 0.2% son grandes y 0.3%
son medianas. Ll resto esta conformado por micro, pequenias y me-

La familia es el motor de la em- dianas empresas. De déstas, 90% fueron formadas en el seno de una

presa creada cn ese entorno. Ellaes familia, segun el dltimo censo.

la que la ha hecho crecer pero tam- )

bién la puede poner en peligro, ya 2 "@—q

que uno de los grandes riesgos es = S :

confundir los asuntos entre parien-
tes con los de negocios.

Sisc quiere crecer alargoplazoes
necesario tomar las decisiones con
la cabeza fria y dejar fuera las emo-
ciones, yaque éste esunode los fac-
tores principales de fracaso de las
empresas familiares.

Los problemas que hacen que no

ARCHIVO EL UNIVERSAL

sobrevivan son la competencia co- N = Lo ey i
mercial, ladisociacion de laentidad . ernl S : =7 A
ylosconflictos familiares, segtin se- - : ” -l Mo W e T
fiala la consultoria PWC. : P P e |
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Meritos matan
parentesco...
0 deberian

El proceso de sucesion nose hace
de un dia para otro ni tampoco se
empieza cuando el duerio se quiere
retirar, sino que se necesita un plan
especificamente disefiado paraello
el cual puede durar incluso afios.
No sera rapido pero es uno de los
factores qque ayudaran a que laem-
presa sobreviva mas alla de la pri-
mera generacion.

"l'en en cuenta que el lazo con-
sanguineo, es decir, el que sea hijo
0 hija, 0 el sobrino mas amado del
fundador no es suficiente, la perso-
na que se elija necesita tener habi-
lidades necesarias para que pueda
sustituir al duefio y pueda tomar &
decisiones.
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Una gran parte de empresas familiares cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores. Entre ellas se encuentra Televisa (familia Azcarraga), Elektra (familia
Salinas), Comercial Mexicana (familia Gonzilez), Grupo Carso (familia Slim) y Bimbo (familia Servitje).
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