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I. INTRODUCCION.

Quiero contarles sobre una persona, a la cual llamaremos Noé. Noé
era una buena persona, buen esposo y buen padre. Un dia, su jefe lo
llama vy le dice: “quiero hacer un cambio drdstico acd, un borrdn y
cuenta nueva. Necesito que construyas un arca y la llenes con una

1 Asesora de empresas familiares (CFBA™) vy certificada en planeacién financiera
patrimonial (CFP®) considerada una experta en gestiéon financiera internacional y
embajadora del directorio del CFP®. Seleccionada por People en Espanol como una
de la 25 mujeres mds influyentes hispanas del 2017 por su excelente experiencia en las
finanzas familiares. Es fundadora y presidente de Family and Money Matters™ cuya
mision es de fortalecer el capital humano y financiero de la familia para lograr
estabilidad.
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pareja de todas las especies sobre la faz de la tierra; pero si son
animales puros, que sean mds de una pareja.”

Como Noé no queria perder su trabajo, acaté las érdenes de su jefe
y empezd a construir un arca. Le tomdé mucho tiempo y esfuerzo,
pero lo logré. Con la ayuda de su familia, recolectaron a los animales
que le habia indicado su jefe y los subieron al arca. Poco tiempo
después, vino un gran diluvio que arrasé con toda la tierrqg,
dejdndolos a Noé y a su familia como los Unicos humanos
encargados de repoblarla.

Ahora imaginemos lo que ocurriic mds adelante, con esta
exclusividad sobre la propiedad y dominio de la tierra, por parte de
los hijos de Noé. Ellos empezaron a preguntarse quién seria el
encargado de continuar el legado familiar. Sem, el mayor, queria
convertir el arca en barcos pequenos para viajar por el mundo. Cam
el del medio, queria convertir al arca en un gran albergue para las
futuras generaciones. Y Jafet, el menor, queria hacer crecer el
negocio del padre e internacionalizarlo.

5Como creen que Noé deberia encarar esta situacion?

Con este ejemplo como contexto, los quiero invitar a leer este
articulo, y asi lograr crear una estrategia efectiva para la empresa
familiar teniendo en cuenta que debemos:

e Fortalecer el capital humano y financiero de la empresa
familiar, y

e Mifigar los conflictos que afecten la salud de la empresa vy la
familia.

Ante todo, debemos aclarar que las familias estdn conectadas
emocionalmente denfro de un sistema complejo, y al igual que
cualquier ofro sistema, cualquier cambio sutil puede tener un efecto -
ya sea positivo o negativo, sobre el mismo. La falta de confianza, la
ruptura en la comunicaciéon o los conflictos pueden alterar inclusive a
la familia mds unida, a veces en el corto plazo, pero a menudo por
anos o incluso décadas. Estas interrupciones pueden dar lugar a
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malentendidos que a menudo conducen a la demora o terminacion
de decisiones criticas, afectando a todos los miembros de la familia y
poniendo potencialmente en peligro la sustentabilidad general de la
empresa patrimonial de la misma.

Después de varios anos de experiencia trabajando con familias multi-
generacionales, he observado que las familias exitosas son capaces
de sortear estos quebrantos y soportar los desafios del conflicto multi-
generacional estando armadas con un proceso concreto de toma
de decisiones y estructura. Las familias que son capaces de manejar
con eficacia los retos inherentes que conlleva una vida de riqueza
ven su patrimonio familiar como un negocio creando una empresa
patrimonial Unica, ademds de adoptar las mismas prdacticas de
excelencia y recursos que cualquier empresa exitosa adoptaria.

Para crear una Empresa Patrimonial Familiar, es vital desarrollar un
marco efectivo para la comunicacion y la toma de decisiones. Este
marco - desde la estructura mds simple hasta el sistema mds
complejo para una familia multi-generacional — puede reducir la
intensidad y los conflictos entre los miembros de la familia, lo cual
permitird una gestién y/o transferencia del patrimonio efectiva. Antes
de crear dicho marco, las familias deben ver su patrimonio como una
empresa formada tanto por capital humano como financiero. Este
marco se conoce como Gobierno Familiar. Aunque las estrategias
del Gobierno Familiar varian mucho y raramente son iguales de una
familia a otra, hay fres aspectos que definen una estrategia de
gobierno exitosa en una empresa patrimonial familiar:

1. Comprender los valores colectivos, la misidén y la vision de la
familia que se relacionan con el patrimonio familiar,

2. Crear politicas y procedimientos para las decisiones criticas vy,

3. Reunirse regularmente para llevar a cabo las responsabilidades
claramente definidas.
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Il. PASO 1. ;QUE ES EL CONFLICTO FAMILIAR Y COMO AYUDAR A
MITIGARLO?.

Antes de intfentar entender las estructuras de gobierno familiar, es
critico identificar donde se pueden prevenir los conflictos de cada
familia. Los estudios demuestran que en las empresas familiares, la
probabilidad de tener una transicion exitosa de una generacién a
ofra se va diluyendo en la tercera generacion. Sin embargo, en esta
estadistica no medimos si la transicion hacia la tercera generacién
no fue exitosa por falta de involucramiento o simplemente por falta
de pasidn a crecer la empresa familiar de los padres. Tampoco
sabemos si en este caso la tercera generacidon no siguidé porque
deseaban crear una empresa por ellos mismos o simplemente vivir
del rendimiento de la empresa. Para estar seguros de que las
fransiciones de patrimonio reflejen los valores y la vision de los
miembros es importante tomar en cuenta tres estrategias para
mitigar el conflicto que esta transicion pueda ocasionar:

1. Asegurarse que cada miembro de la familia tenga un plan
financiero que elimine inseguridad y dependencia,

2. Establecer un ambiente de aprendizaje periddico que incluya:
comunicacion, un plan estratégico familiar, impacto socidl,
educacién financiera, toma de decisiones y valores compartidos,

Y

3. Crear un ambiente de contabilidad con expectativas vy
consecuencias en un documento familiar de politicas de
gobierno.

Es importante fomar en cuenta al establecer estas estrategias que la
familia es un sistema emocional, que puede estallar si las decisiones
tomadas aisladamente afectan el bienestar de otros miembros de la
familia (roles duales conflictivos) y que “no confrontar” no es una
herramienta de paz sino una bomba de fiempo.

Algunos lugares donde nace el conflicto son cuando existe
desigualdad entre gerencia y propietarios, cuando el dinero se lleva
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como un arma destructiva y cuando el asumir quién serd el sucesor o
cual serd el plan estratégico sin haberlo comunicado, lleva a
resentimientos. Muchos de estos conflictos son a causa de falta de
comunicacion (60%), preparacion para la siguiente generacion (25%)
y planificacién financiera (15%). (fuente: Google)

El conflicto entre familias es comun. El 82% de las familias en el estudio
de PWC 2014 tienen conflictos frimestralmente, donde la mayor parte
es causada por desacuerdo entre los accionistas (PwC, 2014).

Y si sabemos esto, gpor qué la comunicacidn sigue existiendo en
tridngulose sPor qué las familias no tienen un plan financiero personal
o involucran a los hijos desde pequenos en la empresa? sPor qué no
existen roles definidos o diversificaciéon entre la toma de decisiones o
una estructura que soporte el nivel emocional y financiero?.

Es probable que no lo hagamos porque el patrimonio de la familia no
sélo es financiero sino humano (comunicacién), intelectual
(mentoring), social (impacto) y financiero (educacién). Los patrones
se repiten y, sin un “awareness” o reconocimiento es dificil ver por
fuera los tridngulos, mejorar la inteligencia emocional de la familia y
que ésta eleve el nivel de madurez familiar.

Cabe resaltar que alguien que te diga que puede eliminar los
conflictos estd mintiendo: es imposible. Lo que si se puede hacer es
mitigarlos con estrategias que han sido probadas por ofras familias y
que, si se realizan a tiempo, pueden mejorar el camino por delante.
Debemos tomar en cuenta que la riqueza familiar se mide no sélo por
su capital financiero, sino también por su capital humano.

2.1 Algunos tipos de conflictos familiares.

e Conflicto #1 Todos quieren el puesto del patriarca (ver anexo 1).
La falta de comunicacion, preparacion y expectativas para un
sucesor puede hacer o deshacer no sélo la empresa, que tardard

anos en recuperarse, sino ademds pueden destruir la unién
familiar, que muchas veces es dificil sanar.
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Sugerencia para mitigarlo:

Para poder lograr los objetivos de la familia se necesita un gran
equipo de asesores. Para las empresas familiares existen varias
especialidades, pero mayormente estdn divididos en dos dreas:
gobierno corporativo (finanzas, legal, tributario) y gobierno familiar
(educacién, sucesidn, comunicacién, planificacion, inversiones).
Cada drea produce un acuerdo de accionista o un protocolo
familiar que rigen cada una. Existe mucho falento internacional y
nacional para trabajar con las empresas familiares. Algo que se
debe notar es que la experiencia que la empresa este buscando
exista en el perfil del consultor y que la motivacién de éste, esté
alineada con los valores, de ser posible, de la empresa y la familia.

Conflicto #2 Yo quiero crecimiento y 0 necesitas liquidez (ver
anexo 2).

Cuando los miembros de la familia fienen metas opuestas y no
existe un proceso o estructura para revisarlos surgird el
estancamiento del crecimiento del capital humano vy del
patfrimonio familiar.

Sugerencia para mitigarlo:

La educacién financiera debe tener impacto social. Se observd un
27% en mejores resultados si la siguiente generacion ("next gen"
estudio EY 2015) aprende directamente en familia antes de crear
una empresa (Fraile). Ademds, los millennials prefieren hacer
cosas con propodsito y de manera sostenible, practicando impacto
social doble (EY, 2015) y el 84% del estudio de EY fiene un enfoque
de impacto ESG (educacion, social, gobierno empresas que se
enfocan en estos factores) (MS). En resumen, se necesita mucho
impacto y pasidn. Existen inversiones de alto impacto social de
diversos tipos:

o Por género: por ejemplo, mujeres.
o Por comunidad: por ejemplo, Per.
o Por valores familiares: por ejemplo, proteger el medio ambiente.
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o Porsector: por ejemplo, en bonos verdes.
e Conflicto #3 ;Empleados o Empresarios? (ver anexo 3).

Algunos miembros de la segunda generacion quieren distribuir sus
acciones y ofros hacer crecer la empresa. Los hermanos fienen
valores distintos, y algunos de los hijos quieren ser empleados vs.
ofros que quieren ser empresarios.

Sugerencia para mitigarlo:

En el caso de accionistas que difieren intereses es importante
destacar que a medida que la familia crece de 2 miembros a 45,
es normal tener al siguiente inventor, poeta y cientifico en la
familia. Algunos querrdn seguir participando y podrdn ser muy
capaces de hacerlo y otros querrdn participar y no serdn capaces
de hacerlo. Para reducir la probabilidad de fracaso se necesitard
hacer un mapa de la planificacion familiar de cada rama para
entender los motivos de sus intereses y norte en sus acciones.
Igualmente se deberia hacer un programa de educacién para
empezar a formar a la siguiente generacién que incluya
educacién financiera. Ademds, hacer actividades para poder
identificar los valores compartidos de la familia y finalmente
aceptar que debe haber espacio para el fildntropo, el maestro, el
ejecutivo y el empresario.

1. PASO 2. COMPRENDER LOS VALORES COLECTIVOS, MISION Y VISION
DE LA FAMILIA.

Identificar tanto los valores individuales como los colectivos en una
familia son el primer paso hacia la construccidon de una estructura de
gobierno familiar. Esto proporciona un nivel de conciencia que
servird para cultivar los principios de cada miembro de la familia
hacia una visibn cohesiva. De igual importancia es identificar y
mantener la individualidad de cada miembro, reconociendo y
respetando sus perspectivas y talentos. Establecer estas prdcticas
ayudard a crear un ambiente nutritivo donde la comunicacién
pueda florecer, incluso en medio de las familias mds conflictivas.

RPDE - 135



Elaine King

Finalmente, los valores de cada individuo dependerdn de la historia
de vida individual de ese miembro de la familia y de la experiencia
familiar.  Asimismo, aprender a adoptar mdltiples perspectivas
conducird a una misidbn y visibn cohesivas para la empresa
patrimonial de la familia. Por ejemplo, un miembro de la familia
puede valorar la salud y el bienestar debido a una enfermedad en la
historia de la familia, mientras que otros valoran la educacion debido
a un intenso espiritu de iniciativa empresarial en la historia familiar.
Compartir historias sobre las generaciones pasadas - cémo vivieron,
retos que enfrentaron, sus pasiones, sus talentos e historia de la
creacidén del patrimonio- ayudan a facilitar el proceso de
descubrimiento.

Una vez que las familias identifican qué visiones y metas comparten,
el siguiente paso es crear una declaracién de la mision familiar. Las
mejores declaraciones de la mision responden clara y directamente
la pregunta: “sCudl es la mdxima mision y propdsito de nuestro
patrimonio familiar, y cudl deseamos que sea nuestro legado?2” Por
ejemplo, una declaracién de la misidn para una empresa patrimonial
que valora la iniciativa empresarial podria decir: "Alimentaremos
nuestro espiritu de iniciativa empresarial objetivamente.” Una
declaracién mds detallada podria incluir: “La  “Familia Smith”
respetard nuestra unicidad individual con honestidad y amor,
alentando las inclinaciones para la iniciativa empresarial, para que
todos los miembros de la familia puedan usar sus talentos para
beneficiar a los demds y seguir construyendo nuestro legado vy
valores.”

Caso de estudio No. 1.

Una familia con una empresa familiar estrictamente contfrolada
estaba experimentando problemas para crear y comunicar su plan
de sucesidn a sus hijos. El patriarca y la matriarca de la familia se
sentian consumidos por la preocupacion por las posibles reacciones
emocionales ante sus planes inesperados que cambiarian las vidas
de cada miembro de la familia y empleado del negocio. Toda la
familia se sentia excluida, y los conflictos comenzaron a surgir. Dado
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el periodo critico de tfransicion que tenian por delante, la familia
necesitaba reconciliarse y comenzar a abrir la comunicacion.

El primer paso fue reunir a los miembros de la familia para que
expresaran sus expectativas, preocupaciones y objetivos personales y
profesionales con la ayuda de un asesor experimentado. Una vez
que compartieron sus perspectivas individuales, se dieron cuenta de
gue todos tenian la misma visidn, pero ideas diferentes sobre cémo
lograrla. Con esta nueva informacién pudieron dar un paso atrds y
consolidar sus valores, objetivos y prioridades. Identificar una visidon
comun les permitid usar una voz neutra que serviria para acelerar un
plan amigable.

Ahora que la comunicacion fluia lioremente, la familia pudo crear un
protocolo de gobernanza familiar que serviria para facilitar el
intercambio de informacién y ayudarles a tomar decisiones criticas.
Con una estructura profesional, pudieron neutralizar o disminuir Ias
reacciones emocionales de la ecuacidn de modo que pudieron
resolver sus problemas objefivamente.

IV. PASO 3. POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS PARA LAS DECISIONES
CRITICAS.

Las familias que establecen expectativas a través de un acuerdo
sobre la estructura, con politicas fuertes y procedimientos para su
empresa patrimonial, pueden concentrarse en el crecimiento
cuantitativo y cualitativo, y en la sustentabilidad, debido a que la
foma de decisiones se vuelve intencional, profesional y cohesiva.
Dependiendo de las circunstancias especificas de la familia, estas
politicas de gobierno pueden ser tan sencillas o complejas como sea
necesario, y pueden incorporar a todos los miembros de la familia,
ramas de la familia y generaciones participantes.

Es importante entender la diferencia entre objetivos de capital
humano vy objefivos de capital financiero en una empresa
pafrimonial. Las familias exitosas fienen estructuras y procedimientos
claros que facilitan esta division. Por ejemplo, las politicas y
estructuras relacionadas con el capital financiero pueden cubrir un
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problema de liquidez, inversiones, politica de empleo, gestién de
riesgos o fransferencia patrimonial, e incluir a aquellos miembros de la
familia con talentos financieros. Las politicas vy estructuras
relacionadas con el capital humano y el desarrollo social de la
empresa patrimonial pueden cubrir los derechos de voto, educacién
y resolucion de conflictos, e incluir a aguellos miembros de la familia
qgue estén mds inclinados hacia las funciones administrativas. La
mayoria de las familias optan por crear una version sencilla de cada
uno de ellos, y no necesariamente tienen que completar
documentos engorrosos para empezar.

Caso de estudio No. 2.

Siete hermanos (G2) en una familia tenian problemas para
establecer las expectativas de la “nueva generacién” (Jay Hughes,
La Voz de la Nueva Generacién). A pesar de que habian invertido
mucho tiempo y energia a la exploracion de sus valores familiares,
temian que no seria suficiente para motivar y guiar a la siguiente
generacién, que ahora se acercaba a la edad adulta. Con mds de
cuarenta miembros de la familia, no habia un consenso claro sobre
cdmo mantener el patrimonio familiar, dado el crecimiento en cifras,
o la misién y valores de la familia dado el nUmero de generaciones
involucradas actualmente.

Habiendo identificado los valores y vision compartidos de la empresa
patrimonial de la familia, se les sugiri® que crearan una serie de
politicas que abordaran diversos retos, tales como las nuevas
oportunidades de negocios, estructuras de votacion, expectativas de
dividendos, cldusulas de proteccién y una estrategia de salida para
su empresa familiar. Resolver estos problemas y crear politicas juntos,
les permitid concentrarse en retos mds apremiantes. La generacién
mds joven, después de participar en la creaciéon de la politica
familiar, se comprometié con la gestién del patrimonio. Ademds, se
cred un plan financiero especifico para cada rama de la familia
para ayudar a mejorar la sostenibilidad global para las generaciones
futuras.

138 - RPDE



La Empresa llamada Familia

V. PASO 4. REUNIRSE REGULARMENTE PARA LLEVAR A CABO LAS
RESPONSABILIDADES DEFINIDAS.

Identificar los valores compartidos, crear una declaracién de misién y
fener acuerdos para administrar el patrimonio patrimonial son
prdcticas excelentes en teoria, pero no tienen sentido si no se
implementan y ejecutan. Una vez que se crea la estrategia de
gobierno, y se establecen los procesos y procedimientos para la
foma de decisiones, una familia debbe comprometerse a reunirse con
regularidad, como lo haria el Consejo de Administracion de cualquier
empresa publica.

Estas reuniones deben efectuarse como las haria cualquier érgano
de gobierno, con un lider, agenda, temas de seguimiento y
resultados para cada miembro de la familia participante. Estas
reuniones servirdn para identificar y abordar los retos y cambios que
la familia enfrentard en Ultima instancia.

Caso de estudio No. 3.

La misiéon, politicas y estrategia de gobierno de la familia han estado
en vigor desde hace 10 anos; sin embargo, debido a los
acontecimientos que cambian la vida y al deterioro de las
condiciones en el pais de origen de la familia, el enfoque de la
empresa patrimonial de la familia cambid hacia la seguridad vy
proteccidn de sus propios miembros. Dadas estas condiciones
externas, la familia tuvo que separarse geogrdficamente, y la
empresa familiar tuvo que venderse; sin embargo, necesitaban una
estructura cohesiva para permanecer juntos.

Conmemorar su historia familiar, y establecer un foro para la
comunicacién constante, fue critico para que su legado
permaneciera infacto. Una vez hecho eso, los miembros de la familia
gobernante procedieron a reunirse regularmente, idenfificando los
diferentes roles y responsabilidades para cada miembro de la familia.
Establecieron un entorno para la rendicion de cuentas, el
crecimiento e innovacién para identificar nuevas maneras para
invertir su legado con todos los miembros de la familia, que tienen
desde cinco hasta ochenta anos de edad.
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VI. SIGUIENTES PASOS.

Un buen gobierno familiar faculta a los miembros para que tengan la
capacidad humana vy financiera para crecer y evolucionar juntos, a
pesar de los cambios en las condiciones internas y externas. Hay
muchos asesores que pueden ayudar a una familia a crear una
estrategia y las mejores prdcticas. Sin embargo, resulta critico que
estén alineados con los valores e intereses de la familia y puedan ver
objetivamente toda la situacion de la familia para ayudar a facilitar
las decisiones en nombre de la misma. Las estructuras de gobierno
pueden ayudar a resolver problemas antes de que surjan, y pueden
ser una excelente herramienta preventiva cuando el equipo correcto
estd listo. Como dijo una vez Salomdn von Rothschild “somos como el
mecanismo de un reloj: “Cada parte es esencial” 2

El dicho de "padre rico, hijo millonario y nieto pordiosero" existe en
todas las culturas. Varios estudios han demostrado que la razdn por la
cual las empresas familiares no son sostenibles en el fiempo es por
falta de planificacién y comunicacién a la siguiente generacion.
Muchos han escrito sobre qué hacer para solucionar este
paradigma. Sin embargo, para que funcione se debe empezar a
fortalecer los mUsculos que son necesarios para ser un buen sucesor
desde la edad de los cinco anos.

VIl. ANEXOS

Anexo No. 1 : Todos quieren el puesto del patriarca.

Caso: Este es el caso de la familia Fernandez?® en Latinoamérica. Ellos
tienen cuatro hijos, uno desempendndose en ventas y otro en

marketing. Ocurrié una recesidén en el pais y se empezaron a culpar
entre hermanos y a cuestionar sus habilidades. No pudiendo llegar a

2 The Voice of the Rising Generation: Family Wealth and Wisdom (Bloomberg) Pasta
dura — 29 de septiembre de 2014 por James E. Hughes Jr. (Autor), Susan E. Massenzio
(Autor), Keith Whitaker

3 Los nombres mencionados no son reales.
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una conclusién, fueron a buscar a su padre para gue finalmente él
les diga no sdlo quién era mejor sino, quién seria el sucesor y futuro
presidente de la empresa familiar. El padre estaba en el proceso de
crear un plan de sucesion, pero no tuvo el corazédn para decirles en
ese momento que ninguno de los dos seria el sucesor. Debido a este
silencio, las ventas continuaron bajondo hasta llegar al 50%
debiéndose hacer una restructuracidon a la empresa de 50 anos.
Todo esto a la vez que los padres sufren emocionalmente las
consecuencias de no poder escoger enfre los hijos por no haber
establecido las politicas o estructuras para la sucesién.

Observaciones: Evaluando el conflicto, se descubrid que las
estrategias de ambos hermanos diferian entre mantener la empresa
como estd vs. invertir y crecer. Al final uno de ellos habia trabajado
dentro de la empresa desde joven y el ofro contaba con experiencia
internacional. Ademds uno de ellos queria dejar todo igual como lo
manejaba el padre y el otro hermano queria restructurar la empresa
para poder innovar y expandir a otros paises. Para reducir el conflicto
familiar: (1) se establecidé un proceso para que toda la familia pueda
escoger al lider, asi como las métricas para la evaluacion de ésta; (2)
se afind la politica de conflicto elevando las consecuencias
fransfiriéndolas de familiares a profesionales asi como expandiendo la
toma de decisiones de una persona a toda la familia; y (3) se
actualizd la planificacion  patrimonial  asignando  roles  y
responsabilidades a cada uno de los miembros, de acuerdo a la
linea de negocio con métricas claras.

Anexo No. 2: Yo quiero crecimiento y t0 necesitas liquidez.

Caso: Este es el caso de una familia enfocada en la industria de
turismo en Latinoamérica donde el patriarca tenia todo el control y el
respeto de todos los miembros de la familia. El asesor siempre le
recordaba que en algln momento el proceso de integrar a los
miembros a la toma de decisiones se tendria que hacer, pero eso
nunca sucedid. Finalmente, el presidente padecid una enfermedad
severa que lo hizo pensar en la sucesion de la tercera generacion.
Lamentablemente cuando lo hizo, se dio con la sorpresa que sus
hermanos no estaban dispuestos a seguir arriesgando el capital y
guerian sdélo los dividendos, limitando las oportunidades para la
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siguiente generacién y probable venta de la empresa familiar. Fue
dificil lo que ocurrié después porque los primos fueron los que
sufrieron mds, tratando de entender por qué el padre se habia
tardado tanto en comunicar y que este atraso habia causado una
separacion no sélo de hermanos sino también de primos ya que no
tenian una empresa qué manejar juntos.

Observaciones: Evaluando el por qué de las decisiones de los otros
hermanos se pudo enfocar y empoderar a que la siguiente
generacién participe en la toma de decisiones del capital que algin
dia heredarian liquido mas no de la empresa. “Los primos”
decidieron hacer un plan estratégico donde le demostrarion a los
padres que estarian listos para seguir el legado familiar (liquido) de
una manera responsable, colaboradora y ademds poder lograr los
objetivos de los hermanos que no estaban de acuerdo
estableciendo un fondo para el bienestar de algunos. Se logré: (1)
empoderar a la siguiente generacién con voz y voto con un
portafolio piloto y pasantias con un plan estratégico familiar; (2)
establecer politicas de inversiones para generar la liquidez requerida
formando un comité de inversiones; y (3) aclarar la planificacién
patrimonial con propdsito de lograr un impacto social y una sucesién
clara.

Anexo No.3 ;Empleados o empresarios?.

Caso: La familia fue fundada hace 100 anos por la primera
generacién, la segunda que eran cuatro hermanos estaban ya
contemplando jubilarse y estaban preocupados por el bienestar de
la empresa. Hasta la fecha no habian existido grandes conflictos
porque las acciones estaban restringidas de poder venderlas. Una
vez que esta fecha paso se observaron los verdaderos intereses de
cada hermano que resultd en el 50% queriendo vender y el otfro
queriendo invertir. El conflicto se hace mds severo cuando el futuro
de los 4 accionistas se ve contemplado en 36 accionistas que no
vieron a su abuelo crecer la empresa, pero simplemente tuvieron la
suerte de poder disfrutar los privilegios de esta familia. En algunos
casos los padres se encargaron de la comunicacién, pero en ofras
ramas esta comunicacién nunca sucedid. 18 de los miembros de la
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tercera generaciéon querian participar activamente en la empresa.
Sin embargo, no todos tenian las habilidades que eran necesarias.
Algunos miembros de la segunda generacién querian distribuir y otros
crecer sus emprendimienftos. Hermanos de valores distintos, hijos
empleados vs. hijos empresarios.

Observaciones: Evaluando la situacién entre los miembros de la
familia se descubrié que lo que mds queria la tercera generacion era
capital para crear sus propias empresas de acuerdo con sus
pasiones. Durante el proceso de protocolo familiar se descubrié que
existian fortalezas que cada uno tenia y que se complementaban al
verlo como una empresa familiar donde existian empresas
innovadoras, la empresa de los abuelos, la fundacion, entre otros. Se
establecieron las reglas para un banco familiar. Asimismo, se acordd
que en caso un socio liquide acciones; la empresa las comprard
antes de diluir a los otros hermanos. También se acordd desarrollar
politicas para tercera generacion del banco familiar con el objetivo
de promover el emprendimiento. Por otfro lado, se acordd definir roles
y responsabilidades de accionistas de la tercera generacién y se
establecié un programa de educaciéon financiera para la tercera
generacion, el cual seria de periodicidad anual durante la asamblea
familiar.
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