Septiembre 2015

Proximos eventos
con la participacion
de la Consultora:

29 de septiembre

Taller de la Empresa Familiar
para la Asociacion Empresarial
de Ejea de los Caballeros. Se
expondra en base a las Expe-
riencias de las Familias Empre-
sarias cuales son las claves del
éxito en el Proceso de Sucesion
y c6mo regular las relaciones
Familia/Empresa. (Protocolo
Familiar)

8 de octubre

Conferencia patrocinada por
BBVA Bancomer (DF-México)
tratando el tema de “Como
educar a los hijos en los valores
del esfuerzo, trabajo y compro-
miso”

BBVA Bancomer

Banca Privada
BBVA Bancomer
lo invita
cordialmente

e
nog

14y 15 de octubre

Impartiremos un curso de
Consejeros para las generacio-
nes jovenes de las Empresas
Familiares, patrocinado por
BBVA Bancomer (DF—México)
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EXPERIENCIAS EXITOSAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES DE

Gran parte de la actividad crea-
dora empresarial de México se
remonta a los afos 80’s, siendo
muchas de las empresas familia-
res que impulsaron la riqueza del
pais, encontrandose ahora en un
momento crucial para su existen-
Cia y para su continuidad como
es la Transicion Generacional
desde el fundador a los hijos,
pasando en un futuro muy proxi-
mo a crear lo que denominare-
mos Empresa de Hermanos.

Pasar por tanto de una estructu-
ra de propiedad Unica y un solo
mando, a otra de propiedad re-
partida y decisiones comparti-
das, constituye un enorme reto
de orden empresarial, humano y
familiar.

Muchas empresas de hermanos
que todos conocemos, al estar
obligados por “el mismo apelli-
do” a compartir propiedad, ges-
tiébn, ambiciones y dinero termi-
nan en ruptura. Vemos a menu-
do que los hermanos en una
Empresa Familiar, conviven por-
que estan atados con finos y
sutiles hilos emocionales y
econémicos, y sin embargo por
caracter, filosofia, ideas empre-
sariales o criterios de trabajo, asi
como compromiso, son incompa-
tibles y por tanto abocados a no
poder convivir juntos a largo pla-
zo trabajando en la empresa
familiar; a no ser que se realice
con ellos un proceso intenso y
profesional que produzca cam-
bios en su comportamiento.

También es cierto que hemos
visto muchos equipos de herma-
nos que bien por nacimiento o
por propia iniciativa han aprendi-
do a compartir con armonia un

HERMANOS

proyecto empresarial de futuro
comln, una misma ambicion y
en definitiva estdn motivados
porque tienen un compromiso
que los une.

A lo largo de los anos hemos
podido estudiar y valorar algunos
factores de éxito y de fracaso en
las empresas de hermanos que
nos gustaria compartir:

I. FACTORES DE EXITO
a) Fuerte compromiso con la empresa
familiar.

b) Dedicacion al proyecto comin que
permea a los integrantes de la empre-
sa.

¢) Saber ceder con generosidad para logar
consensos y reconocer los logros de los
demas.

d) Tolerancia, respeto, carifio y ética sue-
len ser caracteristicas claves del éxito a
largo plazo.

e) Complementariedad, es decir, el reco-
nocimiento de las diferentes habilida-
des en cada hermano.

f) Respeto y libertad para que cada her-
mano desarrolle sus inquietudes o sus
preferencias.

g) Un sentido desprendido y austero sobre
el dinero y los intereses econémicos.

h) Liderazgo, aceptado como el resultado
de la competencia y de la preparacion
dando su justo valor al mando flexible y
generoso, mas como una obligacion y
responsabilidad que como un derecho.

i) Unos criterios consensuados muy pro-
fundos, sobre el proyecto empresarial
de futuro que desean realizar juntos.

En general un buen equipo de
hermanos ha aprendido de for-
ma natural a disfrutar juntos de
sus logros, sintiéndose fuerte en
un proyecto comdun, luchando
desde la unién y sin restar valor
al debate y la discusion abierta y
sincera. Cuando estas circuns-
tancias se dan, el Equipo Herma-
nos es imbatible.
Il. FACTORES QUE SUELEN
PROPICIAR EL FRACASO

a) No hay intereses en comun.

b) Ambiciones opuestas (accionistas
activos y no activos en el negocio).

c¢) Familia politica los separa.

d) Enfrentamientos por visiones diferen-
tes.

e) No se reconoce al mejor p reparado.

f) Conviven mas por circunstancias fami-
liares que por un proyecto de vida en
comun.

Sin embargo y en nuestra expe-
riencia hemos visto algunas solu-
ciones eficaces a ese tipo de
situacion que a nivel muy resumi-
do podiamos decir que son los
siguientes:

Mll. SOI:UCIONES PARA LOGRAR

EL EXITO

a) Trabajar en equipo estableciendo nor-
mas y reglas que pongan orden, discipli-
na y solucién a las situaciones de con-
flicto (Protocolo Familiar).

b) Establecer la existencia de un hermano
“capitan”, aceptado por el resto con
inteligencia.

¢) Poner en marcha un Consejo de Admi-
nistracion de la forma mas profesionali-
zada posible, aprobando también un
organigrama claro y con las funciones y
responsabilidades de cada puesto, bien
definidas.

d) Definir por consenso las retribuciones
salariales de cada miembro de la fami-
lia presente en la gestion operativa.

21 de octubre

Conferencia para la Fundacién
“Cambiando Vidas” a realizar en
Monterrey (México), donde trataremos
las “Experiencias de las Empresas
Familiares que han superado la terce-
ra generacion”.

camplando

YWvidas. “ELTIEMPO ESTA CORRIENDO”

, INVIADOESPECIAL
JOSE MANUELZUGAZA

(CONFERENCIA
“TRANSICION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES"
*Lqconbenda dabic oks 8.

21 DE OCTUBRE

800 p.m. Club Industial

5 de noviembre

Conferencia a realizar en Medellin
(Colombia) patrocinada por Credi-
corp Capital, y donde trataremos
“Aprendizajes y Experiencias de
las Empresas Familiares Centena-
rias”.

25 de noviembre

Jornada patrocinada por la Camara
de Comercio de Bilbao (Espana),
donde trataremos “Aprendizajes y
Experiencias de las Empresas Fami-
liares Centenarias”.
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Trabajar en equipo,

aprender a ser
complementarios y
saber ceder para
llegar a un
consenso son
claves para el éxito
de la Empresa de

Hermanos.
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Experiencias exitosas de las Empresas Familiares de Hermanos (cont.)

e) Acordar la no intervencion de la familia
politica en las decisiones o discusiones
de los hermanos.

=

Desarrollar unos pactos de accionistas a
incluir en los estatutos sociales sobre
posibles compra-venta de acciones entre
los miembros de la familia.

g) Seguir siempre la norma de: No discutir
pro los hijos.

Por tanto, cuando se dan estas
situaciones donde los hermanos
trabajan en equipo sacando lo
mas “valioso” de cada uno de
ellos para sumar complementarie-
dades, la Empresa suele ser enor-
memente exitosa, aunque siem-
pre es bueno prever y establecer
otros acuerdos para el caso de
que aun cumpliendo la mayoria de
los puntos senalados anterior-
mente, se dieran las circunstan-
cias por las cuales alguno o varios

decidieran que es mejor para la

Familia y para ellos tomar cami-

nos diferentes, y en ese caso,

existen otras propuestas diferen-

tes a la de continuar juntos y

obligados como son:

1. Repartir la Empresa Familiar de
forma ordenada.

2. Compra-venta entre los hermanos
previa valoracion consensuada para
alcanzar mayorias estables y fuertes.

3. Vender a un tercero al mejor precio
posible, ayudandose entre si para
lograr ese objetivo.

4. Profesionalizar la gestion y quedarse
solo como propietarios en el Directo-

rio, si existe pleno acuerdo sobre esta
alternativa.

Pero volvamos al principio

, ¢Se puede tener una Empresa
de Hermanos de éxito y traspa-
sarla a la generacion siguiente
en orden y preparada para la
continuidad? La respuesta es Si;
y en México hay algunos ejem-

plos ya de Empresas Familiares
en 3%y 4° generacion que antes
fueron Empresa de Hermanos.
Sus armas secretas fueron: el
trabajo duro, la comunicacion
intensa, la generosidad y la
tolerancia entre los hermanos,
el respeto de cada uno y sueno
empresarial de futuro comdn,
un Consejo de Administracion
eficaz, unas reglas consensua-
das entre la Familia y la Empre-
sa (Protocolo Familiar) para
evitar conflictos futuros y mu-
chas dosis de austeridad y sen-
tido comdan.

José Manuel Zugaza

Articulo publicado en la Revista
Estratega BBVA Bancomer
Julio—Agosto 2015

RESUMEN: Decalogo para el éxito de la Empresa de Hermanos

1 Estar de acuerdo en que hay que estar de acuerdo
2 5 6 s
Generosidad Conservarla Respetar las No contaralos
Sabiendo relacion fraternal decisiones de esposos/as las
Ceder Carifio!! cadauno desavenencias entre
hermanos
3
5 7 7 9
Reinvertiren las
Empresas Consejo de Apostar por el mejor
Administracién con equipo de profesionales
4 Consejeros Externos
10
Reglas
Familia / Empresas Comunicacién amplia,
PROTOCOLO FAMILIAR constante y leal

PROGRAMA DE UNILCO DE APOYO A LAS EMPRESAS FAMILIARES

Tras el éxito del afio pasado, el quipo de la
Consultora ha realizado un nuevo progra-
ma de apoyo a las Empresas Familiares,
gue se celebrara en las oficinas de BBVA
Bancomer en Ciudad de México, cuyo
objetivo fue contribuir a la continuidad de
las mismas a través del andlisis y diagnos-
tico de las problematicas especificas de
éste tipo de empresas y a través de la
orientacion estratégica de su modelo de
negocio y de su planificacién sucesoria y

patrimonial.

Este tipo de programa permitira elaborar
una “hoja de ruta” que ayude a los miem-
bros de la familia empresaria a abordar el

transic
do asi

familia

desarrollo de sus planes estratégicos,
el protocolo familiar, y si fuera el caso

ional, plan de sucesion, ponien-
las bases para asegurar la conti-

nuidad de la empresa en las mejores
condiciones posibles.

El programa va dirigido a empresarios

res que desean dar un impulso

a la consolidacion de su empresa,
abordando todos los aspectos que
conduzcan a una sucesion ordenada y
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Programa de UNILCO de apoyo a las Empresas Familiares (cont.)

planificada, a sucesores de la actual genera-
cion de empresarios incorporados a la empre-
sa y que desean asumir sus responsabilida-
des con las maximas garantias de éxito, y
familias empresariales que deseen reforzar
los rasgos, valores y conductas de su capaci-
dad emprendedora e innovadora.

videoconferencia y la elaboraciéon de un
cuestionario después de su analisis, se
enviara una “hoja de ruta” con las pro-
puestas de actuaciones a realizar y la
descripcién de como resolverlas, tanto a
nivel de la propia familia como apoyados
por los profesionales especialistas de la
El Plan de Trabajo que estamos desarrollan- Consultora.

do con las empresas que desean participar
en el programa consiste en una reunién por

Conferencia para la Asociacion Chilena de la Empresa Familiar:

“Los hermanos en conflicto”

Gran éxito de asistencia y participacion en la
Conferencia sobre el caso de “Los Hermanos en
Conlflicto” realizada por D. Jos¢ Manuel Zuga-
za, Socio Director de Unilco en la Asociacion
Chilena de la Empresa Familiar en Santiago
de Chile. Los objetivos que se persiguen en este
tipo de conferencias es que a través de una expe-
riencia real, los asistentes a la jornada junto al

Newsletter

La Newsletter de la Asociaciéon de las Em-
presas Familiares de Chile, publica en su
nimero de Julio, un articulo entrevistando a
D. José Manuel Zugaza, Socio Director de
Unilco, como experto en asesorar a empre-
sas familiares, explicando que cuando la
empresa familiar supera la primera genera-
cion, pasa de ser una estructura de propie-
dad Unica con un solo mando, a una propie-
dad repartida y con decisiones compartidas,

moderador puedan reflexionar sobre las expe-
riencias vividas por otras empresas familiares,
comentar inquietudes o preocupaciones, con-
trastandolas con las que aparecen en el caso y
extraer conclusiones y posibles aplicaciones
para su propia Familia Empresaria.

ASOCIACION

weeneen. DB EMPRESAS
reimes. FAMILIARES

con un gran reto empresarial, humano y familiar.
“Hay equipos de hermanos que han aprendido a
compartir con armonia un proyecto empresarial
de futuro comiln, una misma ambicién y estan
motivados porque tienen un compromiso que les
une. Pero esto no siempre es asi”.

Asegura que existen soluciones eficaces que
pueden ponerse en practica para resolver con-
flictos como establecer la existencia de un her-
mano “capitan”.

Taller Practico en Barcelona: “ Como evaluar al Consejo

de Administracion y a sus miembros”

Gran asistencia al Taller Practico “Como
evaluar al Consejo de Administracion y a sus
miembros” del pasado 17 de septiembre de
2015 en IVEFA en Valencia. El ponente , D.
Carlos Roy - Socio Director de Unilco, trans-
miti6 a los asistentes que La evaluacion de
la labor de un consejero es una herramienta
eficaz. Contribuye a que el consejo se con-
vierta en un organismo vivo, que funcione y
no en un paripé. Asegura la competencia de
sus miembros, su honradez, su rigor, su
iniciativa.

La evaluacion es una palanca mas para

asegurar la eficacia del consejo, para evitar
colocaciones “a dedo” de consejeros sin las
competencias necesarias, para pensar en las
necesidades de la empresa y sus clientes en
lugar de querer complacer a la persona que
los nombra o a los analistas financieros.

La evaluacion de los Consejos de Administra-
cién en las empresas familiares son esencia-
les, ya que la finalidad es que esté formado
por aquellos miembros que puedan aportar
un valor ahadido y acuerden la gestion de la
empresa, sean familiares o no.

Los criterios mas comunes para realizar esta

Hay equipos de
hermanos que
han aprendido a
compartir con
armonia un
proyecto
empresarial de
futuro comiin, una
misma ambicion y
estan motivados
porque tienen un
compromiso que

les une.

evaluacion se basan en la honorabili-
dad, conocimientos, experiencia, el
buen gobierno, reputacion, aportacio-
nes “reales y eficaces”, y solvencia.

Finalmente se realizo un ejercicio
practico con todos los asistentes,
evaluando diferentes casos de Conse-
jos de Administracién y proponiendo
soluciones para su mejor eficacia.



