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1. ANTECEDENTES

El Centro de Investigacion de Empresas Familiares (CIEF) de la UDLAP ha llevado a cabo un estudio
con la finalidad de realizar un diagndstico de la situacidn actual de las empresas familiares en el
Estado de Pueblay poder asi identificar sus principales necesidades en cuanto a la relacion empresa-
familia.

En este analisis se contemplan 5 directrices:
a) Datos demograficos

b) Retos y prioridades

c) Propiedad, planeacion de sucesion y la remuneracién de los directivos
d) Resolucién de conflictos
e) Politicas gubernamentales

Esto se realizd como una herramienta para llevar a cabo proyectos de investigacidn, capacitaciény
consultoria que redunden en beneficio de las empresas familiares.

Para fines de este andlisis, se considera a una EMPRESA FAMILIAR como aquella donde la propiedad
y el control directivo estd en manos de los miembros del mismo grupo familiar, y en donde se ha
dado, se estd dando, o se prevé que se vaya a dar en el futuro una transferencia de la empresa a
miembros de la siguiente generacién de esas familias.

Dada la definicidn anterior, se entrevistaron en total a 87 empresas familiares del Estado de Puebla
y sus alrededores y los resultados obtenidos fueron los siguientes:



2. DATOS DEMOGRAFICOS

El 97% de las empresas tiene un nimero de empleados menor a 100 personas, predominando
aquellas que cuentan con 10 empleados o menos con un 52%.

Numero de empleados

mla5s
m6al0
m11a20

16%

21a50
H51a100
m 101 a 250
W 251 a 500
m 501 a 800
m 801 a 1,000
H 1,001 a 3,000
m 3,001 a 5,000
B Mas de 5,000




La mayoria de las empresas (77%) tienen ingresos menores a 20 millones de pesos anuales,
predominando dentro de éstas, aquellas que tienen ingresos menores a 4 millones de pesos (48%).

Monto de ventas anuales en el ultimo aiio fiscal

® Menos de 4 millones de pesos

M 4 a 20 millones de pesos

20 a 100 millones de pesos
100 a 250 millones de pesos

M 250 a 500 millones de pesos

m 500 a 1,000 millones de pesos

B Mas de 1,000 millones de
pesos

El 38% de las empresas tienen menos de 10 afios de operacidn, y sélo el 6% mas de 50 afios, mientras
que el 56% de las empresas llevan entre 10 y 49 afios operando.

Tiempo de operacién

m0a4afios

m5a9afios

M 10 a 19 afios
20 a 49 afios

W Mas de 50 afios

B No contestd




3. RETOS Y PRIORIDADES

En lo concerniente al ultimo afio de actividad comercial, las empresas muestran que el 46% tuvo un
crecimiento modesto en la demanda de sus productos en comparacion con un afio anterior, siendo
solo el 18% los que presentan un incremento significativo y el 15% de las empresas mostraron una
reduccion significativa en su demanda. Por otra parte, el 46% de las empresas reporta haber
incrementado su inversidn de capital durante el mismo periodo de tiempo, en contraposicion sélo
el 12% presenta una disminucidn en la inversion.

Comprortamiento de la demanda durante los tltimos 12 meses,
en comparacion con el mismo periodo anterior

B Crecimiento significativo
15% 18% ® Crecimiento modesto

® No hay cambio comparado con
los 12 meses anteriores

Una pequefia reduccién
comparada con los 12 meses
anteriores

Invesion de capital durante los ultimos 12 meses

M Incrementado
M Permanecido igual

M Disminuido




El 31% de las empresas informa un incremento en la utilidad operativa del negocio en los ultimos
doce meses, mientras que el 28% declara que ésta ha disminuido.

Comportamiento de la utilidad operativa de la empresa durante los
ultimos 12 meses

B Incrementado
B Permanecido igual

m Disminuido




Los principales retos o desafios que las empresas creen que enfrentaran internamente en los

on de

de rentabilidad con un 36.8%, seguido de reorganizaci

argenes

3

12 meses son los m

la compaiiia (28.7%), Flujo de caja y control de costos (27.6%) y lo referente al reclutamiento de

personal calificado (26.4%).

s

proximos

éCudles cree usted que seran los tres principales asuntos o retos al

?

12 meses

7

oXimos

interior de su empresa que enfrentara en los pr

(3N0I4103dS3) 0Y¥L0

YVINDILYVd N3 ONNONIN

V2ILS$)901

SONVINNH SOSYNIIY 3a SYNIL

VI93LVY1S3

NQIDYAONNI / OT10¥YVS3IA A NOIDYOILSIANI

JLN3D TV OIDIAY3S

SINOINNIY 3a NOIDVZIVINYO4 / VIDV¥I0UNg

VIDN3IDI43

VZNVIINOD

SIUVIIAYA SYIIL10d

V/90T10ND3L

OAILD3YIA TIAIN V¥ NOISIDONS ¥13d NQIDVINVId

SOLSINdII 3a YYNLONYLST V130 NQIDVZINILIO/ SOLSININI 3a NQIDVINY1d
VINVdINOD V130 NOIDVZINYOYOIY

V490 30 ONVIA 3d Z3SVYIS3 / 0AVII41TYD TYNOSHId 3d OLNIIAV.LNTOIY
SOANO4 30 avarigINodsIa / SYZNVNI4

$0QIa3d 30 V¥NL1Y3900/ AvVaIidvdvd

avanvd /v14¥340 /S0ID3¥d / SYINIYd SYINILVIA

SOLS0D 3d TO¥.LNOD / Vrvd 3d Orn14

SINIDYYIN/ Avalligv.LNIY



Por otro lado, consideran que los principales retos o desafios externos para los siguientes 12 meses

la competencia (63.2% y las condiciones del mercado (46%).
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Ante los retos mencionados, el 49.4% de las empresas buscara una estrategia de crecimiento y
expansion, y el 40.2% de consolidacién, mientras que el 2.3% no ha definido la estrategia que tomara
para los préximos 12 meses.

En los proximos 12 meses, écual de las siguientes estrategias
buscara alcanzar su empresa?

0.0%
CRECIMIENTOY  CONSOLIDACION  SOBREVIVENCIA NO SABE NINGUNA DE LAS
EXPANSION ANTERIORES

A pesar de los retos y desafios a los que las empresas esperan enfrentarse, el 86.2% de las empresas
espera que sus contratos y pedido incrementen, y sélo un 1.1% que disminuyan.

Durante los siguientes 12 meses, é¢espera que los contratos/pedidos
para su empresa se incrementen, desciendan o permanezcan igual?

1.1%

SE INCREMENTEN PERMANEZCAN IGUAL DISMINUYAN



Actualmente el 62% de las empresas reporta no tener un plan de negocios estratégico para el futuro,
sin embargo el 46% menciona que lo ha desarrollado o ha estado trabajando en él en los ultimos 12
meses, mientras que el 19% no ha hecho nada al respecto. A pesar de esto, el 32.2% de las empresas
considera que su posicion es muy competitiva respecto a los lideres del sector en el que se
desarrollan y sélo el 12.6% considera que es poco o nada competitiva.

éTiene su empresa un plan de negocios estratégico para el
futuro?

mSj

® No

é¢Cuando fue la ultima revision que su empresa realizé al plan de
negocios estratégico para el futuro?

M En los ultimos seis meses
M En el Ultimo afo
® Hace uno o dos afios
Mas de dos afios
H No tenemos plan de negocios

estratégico para el futuro

H Nada se ha hecho hasta el
momento

B En proceso de realizacion

B No sabe / no puede recordar
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Pensando en la posicion competitiva del mercado en el cual opera su
empresa, ¢como evaluaria su competitividad en relacion a los lideres
del sector? Diria que su empresa es...

MUY COMPETITIVA ALGO COMPETITIVA  NO MUY COMPETITIVA  NADA COMPETITIVA

11



Las empresas admiran principalmente la competitividad en precios y bajos costos (39.1%) de su

fortaleza financiera (34.5%), la fortaleza de su marca y el
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Por otro lado, las empresas consideran que sus principales fortalezas frente a sus competidores son
su marca y el conocimiento del mercado asi como la lealtad del consumidor (ambos con 42.5%),

también se menciona a menudo las relaciones y servicio al cliente (37.9%).

é¢Queé fortalezas cree usted que tiene sobre sus competidores para
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| mercado
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En los proximos 12 meses para mantener o mejorar su posicion competitiva, las empresas planean
invertir principalmente en las actividades de ventas (80.3%) y la capacitacién de los recursos
humanos (74.1%), asi como en infraestructura tecnoldgica y presencia en la web (ambas con 69.6%).
También el 36.7% menciona otras areas de inversién tales como diversificacion, adquisicion de
terrenos, edificios o naves y automatizacion de actividades administrativas principalmente.

éPlanea usted invertir en alguna de las siguientes areas en los
proximos 12 meses, para mejorar la productividad y
competitividad?

mSi

m No

MANUFACTURA
MERCADOTECNIA
OTRAS AREAS

TRANSPORTE Y LOGISTICA
CADENA DE SUMINISTROS O EN ADMINISTRACION DE RELACIONES CON

ACTIVIDADES DE VENTAS

COMERCIO ELECTRONICO
INVESTIGACION Y DESARROLLO

RECURSOS HUMANOS O CAPACITACION
ADQUISICIONES O SUMINISTROS

DESARROLLO DE NEGOCIOS EN EL EXTRANJERO

INCLUYENDO HARDWARE, SOFTWARE, REDES, ENTRE OTROS
ESTRUCTURAS DE LA DIRECCION O GOBIERNO DE LA EMPRESA

INFRAESTRUCTURA DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION (TI)
LOS CLIENTES (CUSTOMER RELATIONS MANAGEMENT, CRM)
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4. PROPIEDAD, SUCESION Y REMUNERACION

El 35% de las empresas anticipa un cambio en la propiedad de la empresa en menos de cinco afios,
(24% dentro de uno a dos afios y 11% entre tres y cinco afos). Los cambios mas comunes reportados,
son la consolidacion de laempresa (37.9%) y el paso de la empresa a la siguiente generacion (28.8%).

Expectativa de cambios en la propiedad de la empresa
en los préximos cinco anos

B Si—en uno a dos afios
B Si —en tres a cinco afnos

m Si —en mas de cinco afios

No

Cambios esperados en la empresa en los préximos cinco aios

1.5% 1.5%
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Del total de las empresas encuestadas, el 85% cuenta con un equipo de alta direccién integrado por
entre dos y cuatro personas.

4 7

Numero de personas que integran el equipo de la alta direccion

®Una

B Dos

W Tres

1 Cuatro

H Cinco

M Seis

M Siete

W Ocho

H Nueve

M Diez

W Entre 11y 20
W Entre 21y 30
m Mas de 30

17



Sélo el 52% de las empresas ha implementado un plan de incentivos para la alta direccion, siendo
los mas populares el pago de comisiones (18.5%), el pago de bonos anuales (17.3%) y el incremento
de sueldos anuales (16%). Sin embargo el 53% de estas empresas declara que su plan de incentivos
no ha tenido ningun efecto, mientras que el 44% reporta efectos positivos.

Plan de incentivos implementado para la alta direccion

2.5% 2.5% 1.2%

BONOS ANUALES
BONOS DIFERIDOS
OPCIONES
OTROS PLANES
ACCIONIARIOS
INCREMENTOS DE
SUELDO ANUALES
OTROS BONOS
COMISIONES
RETIRO / PLAN DE
PENSIONES
NINGUNO
OTRO (ESPECIFIQUE)

Efectos de los incentivos a los altos directivos

H Efectos positivos
B Ningun efecto

M Efectos negativos

18



El 78% de las empresas no cuenta con un plan de sucesion para los puestos directivos, mientras que
solo el 6% reporta si tenerlo para todos los puestos directivos.

Empresas que cuentan con un plan de sucesion para los
puestos directivos

M Si, para todos los puestos
directivos

B Si, para los mas altos
puestos directivos

1 Si, para un pequefio nimero
de puestos directivos

No

| Si, Otro (especifique)

19



El 83% contemplan como sucesor de altos puestos directivos al menos a un integrante de la
familia, aunque sélo el 25% ha elegido ya al sucesor, sin embargo en el 74% de los casos no se
tiene dentro de la direccion a alguien a cargo de preparar a los sucesores en su proceso de
maduracidn/crecimiento.

Numero probable de sucesores miembros de la familia que
ocuparan los altos puestos directivos

® Uno

m Dos

W Tres

Cuatro

m Cinco

M Seis

M Siete

W Ocho

H Mas de 10

H Ninguno de ellos

Empresas que ya han elegido a su
sucesor

mSi

® No

20



Empresas que cuentan con alguien dentro de
la direccion de la empresa a cargo de preparar
a los sucesores

m Si

B No

El 20% de las empresas consideran la posibilidad de que la actual estructura de su plan de sucesion
cree minorias o fracciones sin derechos dentro de la familia en el futuro; ya que sélo el 49% asegura
tener suficientes bienes o activos en su patrimonio (incluyendo ambos, los de la empresa y otros
bienes) para distribuir equitativamente entre los miembros de su familia que estan involucrados en
los negocios y los que no lo estan.

Probabilidad de que la actual estructura del su plan de
sucesion cree minorias o fracciones sin derechos
dentro de la familia en el futuro

B Muy improbable

M Bastante improbable

m Ni probable ni improbable
Bastante probable

B Muy probable

21



Empresas que cuentan con suficientes bienes o activos en el
patrimonio (incluyendo ambos, los de la empresa y otros
bienes) para distribuir equitativamente entre los miembros de
su familia que estan involucrados en los negocios y los que no

lo estén

mSi

m No

m No sabe / no ha
considerado una
distribucion equitativa
de acciones

Sélo el 28% de las empresas ha tomado previsiones para atender los temas familiares y de la
empresa en el caso de una muerte imprevista o incapacidad de algun directivo clave, mientras que
el 72% restante no lo ha hecho.

Empresas que en el caso de una muerte imprevista o
incapacidad de alguin directivo clave, han tomado
previsiones para atender los temas familiares y de la
empresa

| Si

m No

22



El 95% de las empresas no cuenta con un protocolo que permita la adquisicion de acciones
individuales del fallecido o incapacitado.

Empresas que cuentan con un protocolo que
permita la adquisicion de acciones individuales del
fallecido o incapacitado

| Si

® No

El 70% de los casos declara no tener bases para una valuacion de las acciones de la empresa en caso
de que se produzca una situacion imprevista que requiera la venta o transferencia de acciones (por
ejemplo, el retiro de un accionista de la familia o la muerte de alguien en el servicio).

Empresas que cuentan con las bases para una valuacién de

las acciones de la empresa en caso de que se produzca una

situacion imprevista que requiera la venta o transferencia
de acciones

mSi
® No

= No aplica
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Sélo el 16% de las empresas ha sido valuada nacionalmente y el 3% internacionalmente en los
ultimos 12 meses para medir que tan expuesta se encuentra a cargos de impuestos.

Empresas valuadas nacionalmente en los ultimos 12
meses para medir que tan expuestas se encuentra a
cargos de impuestos

uSi
m No
Empresas valuadas internacionalmente en los
ultimos 12 meses para medir que tan expuestas se
encuentran a cargos de impuestos
uSi
B No

24



El 76% esta consciente de las implicaciones que tienen los impuestos nacionales sobre las utilidades
de su negocio, y sélo el 14% conoce las implicaciones de los impuestos internacionales. Sin embargo
solo el 34% de las empresas sabe sobre las implicaciones que tienen los impuestos nacionales sobre
herencia en su negocio, y el 6% sobre las implicaciones internacionales en esta.

Empresas que conocen las implicaciones que
tienen los impuestos nacionales sobre las
utilidades del negocio

| Si

® No

Empresas que conocen las implicaciones que
tienen los impuestos internacionales sobre las
utilidades del negocio

um Si
® No

M No aplica
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Empresas que conocen las implicaciones que
tienen los impuestos nacionales sobre herencia
en el negocio

m Si

m No

Empresas que conocen las implicaciones que
tienen los impuestos internacionales sobre
herencia en el negocio

B Si
® No

= No aplica
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A la pregunta sobre cual seria un resultado perdurable que como lider de la empresa le gustaria

dejar como herencia, el 70.4% eligié el crecimiento de la empresa/expansion, seguido por
permanencia/sostenibilidad con un 56.3%, y calidad y servicio asi como empresa libre de deudas

con un 46.5% ambas.

Resultado perdurable que desean dejar como herencia los lideres de las

empresas
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5. RESOLUCION DE CONFLICTOS Y PROTOCOLO

La discusidn sobre el futuro estratégico de la empresa y el desempefio de los miembros de la familia
gue participan activamente en la empresa representan los principales conflictos (76% y 58%
respectivamente) dentro de las empresas, de las cuales el 14% en ambos casos declaran que dichos
conflictos son muy serios. Otros conflictos que presentan las empresas son la definicion de los
niveles de remuneracidon para miembros de la familia que participan activamente dentro de la
empresa con un 48%, la falta de comunicacidon en cuanto a miembros de la familia activamente
involucrados en la empresa que no consultan al resto de la familia sobre temas claves con un 46%,
y las decisiones acerca de quién puede y quién no puede trabajar en la empresa con un 44%.

Conflictos en las organizaciones
90%
80%
70%
60%
50%

40%

30%

20%

10% I I
0%

® Mucho conflicto

M Algo de conflicto

dentro de la organizacién
acciones en la empre sa

Decisonesacerca de quién puede y quién no
puede tener acciones en la empresa
Decisionesacerca de quién puede y quién no
puede trabajar en la empresa
Al rol que la familia politica debe tener o no
Miembros de |a familia activamente involucrados
en la empresa que no consultan sobre temas
claves en el resto de la familia o familia mas
amplia
Sucesoreselegidos que no han sido aceptados
por otros integrantes de la familia
Acuerdos sobre las bases de valuacion de las
Establecer los nivele s de remuneracion para
miembrosde la familia que participan
activamente dentro de la empresa
Decidir entre reinversion de utilidades en la
empresa y el pago de dividendos
Desempefio de los miembros de la familia que
participan activamente en la empresa
Discusion acerca del futuro estratégico de la
empresa
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Ademas de los anteriormente mencionados, el 49% de las empresas menciona tener otros
problemas, de los cuales principalmente se hace alusidn a las relaciones personales dentro de la
empresa.

Empresas que presentan conflictos en areas
diferentes a las mencionadas

mSi

m No

Conflictos en otras areas

M Relaciones personales

M Planeacién de sucesion

M Reclamacion de activos
Estrategias

m Otro(s) especifique

4%
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Sélo el 20% de las empresas tiene establecidos procedimientos de resolucion de problemas para
resolver cualquier conflicto que pueda surgir entre los miembros de la familia; dentro de los
procedimientos mas populares estan las juntas (34%), el Consejo Familiar (27.7%), la medicion y
evaluacién del desempefio (25.5%) y el reglamento (25.5%).

Empresas que cuentan con procedimientos de
resolucion de problemas para resolver cualquier
conflicto que pueda surgir entre los miembros de la
familia

mSi
® No

= No aplica

Procedimientos establecidos para resolucion de conflictos

JUNTAS

DESEMPENO
REGLAMENTO

INCAPACIDAD
CONSEJO FAMILIAR

MEDIADOR
CONSEJO EXTERNO
OTRO (ESPECIFIQUE)

TERCERA PARTE COMO
FAMILIA

CONSTITUCION DE LA FAMILIA
MEDICION Y EVALUACION DEL
ACUERDOS POR MUERTE E
ACUERDOS DE ACCIONISTAS
PREVISION DE ENTRADAS Y
SALIDAS DE MIEMBROS DE LA
SISTEMA DE VOTACION
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El 68% de las empresas no ha definido los criterios para la eleccion de miembros de la familia que
desea que tomen un rol activo dentro de la empresa familiar, y sélo el 19% si lo ha hecho, y en el
65% de los casos los integrantes de la familia no compiten con el mercado laboral por un puesto,
sélo en un 17% de los casos si lo hacen.

Empresas que han establecido criterios para la

eleccion de miembros de la familia que desea

que tomen un rol activo dentro de la empresa
familiar

mSi
B No

m No aplica

Empresas en las que los integrantes de la
familia compiten con el mercado laboral por un
puesto

18% « 17%
mSi
® No

= No aplica
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6. POLITICAS GUBERNAMENTALES

Las disposiciones gubernamentales que son consideradas como las mds importantes por las
empresas son las referentes a la simplificacion de las reglas de impuestos o reduccién de la carga
fiscal a las empresas (91.4%), la disposicién del Estado para aumentar la asistencia y soporte
financiero para apoyar la capacitacion y desarrollo del personal, asi como el acceso a mercados de
capitales y la disponibilidad de fondos de capital de riesgo adicionales para una expansion de su

empresa (estas tres Ultimas con 72.9% cada una).

24.3% 18.6%
. (]

. ¥ 47.1%

18.6%

41.4%

i 3

24.3%

41.4%

18.8%

36.2%

o

1.4%
2:9%
17.1%

20.3%

31.9%

ai

LA DISPOSICION DEL ESTADO PARA AUMENTAR LA
ASISTENCIA Y SOPORTE FINANCIERO PARA APOYAR EL
DESARROLLO Y EXPANSION DE MERCADOS DE
EXPORTACION
LA DISPOSICION DEL ESTADO PARA AUMENTAR LA
ASISTENCIA Y SOPORTE FINANCIERO PARA APOYAR LA
CAPACITACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL

EL CONTAR CON UN MAYOR ACCESO A MERCADOS DE

CAPITALES

LA DISPONIBILIDAD DE FONDOS DE CAPITAL DE RIESGO

ADICIONALES PARA UNA EXPANSION DE SU EMPRESA

MEJORES VINCULOS ENTRE LA INDUSTRIA Y
UNIVERSIDADES PARA EL DESARROLLO DE PRODUCTOS

LA SIMPLIFICACION DE LAS REGLAS DE IMPUESTOS O
REDUCCION DE LA CARGA FISCAL A LAS EMPRESAS

EL FORTALECIMIENTO DEL MARCO JURIDICO DEL GOBIERNO

o

CORPORATIVO

¢Qué tan importante considera usted...?

m No aplica

® Extremadamente importante
Muy importante
Indiferente

® No es importante

® Nada importante
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En cuanto al nivel de prioridad que las empresas consideran que el Gobierno deberia dar a las

diferentes areas de politica publica, al igual que en la pregunta anterior, las empresas consideran
como principal a la simplificacién de las reglas de impuestos o reduccién de la carga fiscal a las

empresas (85.7%), seguida por la disposicidn para aumentar la asistencia y soporte financiero del

Estado para apoyar la capacitacién y desarrollo de personal por los siguientes tres a cinco afios con

el fin de mejorar el entorno operativo de su empresa (68.6%) y el fortalecimiento del marco juridico

del gobierno corporativo en los siguientes tres a cinco afios con el fin de mejorar el entorno

operativo de su empresa. (66.7%).

éQué nivel de prioridad considera usted que el Gobierno deberia dar
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