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INTRODUCCION:
EMPRESAS DE FAMILIA
DE LATINOAMERICA



1.800

Lideres de empresas
familiares en todo el
mundo aportaron
en este proyecto.

Las empresas de familia juegan un papel
fundamental en la creacién de la riqueza
social y econémica en el dmbito mundial. Sin
embargo, la trascendencia en el tiempo de
estas organizaciones no es una tarea sencilla,
dado que no sélo se trata de preservar el
legado de los fundadores, sino también de
garantizar que éste pueda evolucionar y ade-
cuarse a los cambios que se producen tanto en
la familia como en los negocios.

Precisamente por ello, en el marco de la
Oltima encuesta  levantada a finales del
afio 2018 y andlisizada en los primeros
meses del 2019 por el proyecto global de
investigacién STEP (Successful Transgenerational

23%

Representa Latinoamérica
del total de todas las regiones.

Entrepreneurship Practices), mas de 1800 lideres
de las empresas de familia en todo el mundo
compartieron sus puntos de vista sobre cémo los
cambios demogrdficos impactan la gobernanza,
la sucesién, la orientacién emprendedora vy el
desempefio de este tipo de organizaciones.

Este informe presenta los resultados latinoame-
ricanos de la referida encuesta. La muestra de
Latinoamérica incluyé 407 empresas de fami-
lia, representando el 23% del total de encuestas
de todas las regiones. La regién con mayor
participacién de empresas de fomilia fue
Europa con un 38% de la muestra (Figura 1).



Introduccién: Empresas de familia de Latinoamérica

m Distribucién de las empresas por regidn.

— Latinoamérica

&)

— Norteamérica

66 B D
38% ®

de las empresas

2% Africa | Australia

encuestadas se
encuentran ubicadas

en Europa. ”

38%

Europa —!

La muestra Latinoamericana estd distribuida principalmente entre 8 paises de la regién, localizados en su
mayoria en el sur del continente, excepto por México y Guatemala. La tabla 1 muestra la distribucién de las
empresas para los ochos paises de Latinoamérica.

En términos metodoldgicos, es importante sefalar que cada encuesta representa una unidad de andlisis o firma
familiar. La encuesta fue respondida por un miembro de la familia propietaria, que podia desempefarse o no
como Chief Executive Officer (CEO).

Tab
NuUmero de empresas encuestadas reportadas a STEP por pais.

18%

N° Firmas

74

Venezuela

15%

N° Firmas

63

Pero Guatemala

8% 7%

N° Firmas N° Firmas

33 27
Latinoamérica l oo% N° Firmas 407




CARACTERISTICAS DE
LAS EMPRESAS DE FAMILIA
EN LATINOAMERICA

Las caracteristicas de las empresas de familia se han
discriminado en términos de: tamafo, edad, generacién,

gobierno corporativo, estructura del gobierno familiar, y
desempeno financiero.



1.1 Tamano

El tamafo de las empresas fue clasificado de
acuerdo al nimero de empleados. La variable
numero de empleados se ha clasificado en cuatro
categorias:  microempresas  (menos de 20
empleados), pequefas empresas (20 a 50
empleados), empresas medianas (51 a 200
empleados), y empresas grandes (201 o mds
empleados) (OCDE, 2019). La clasificacién del
tamano de las empresas de familia latinoameri-
canas, medido a través del nGmero de emplea-
dos, se presenta en la figura 2.

66

33%

de las empresas
Latinoamericanas
tienen mas de
201 empleados.
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E Distribucién del tamafo por nOmero de empleados y por pais.
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Latinoamérica
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18% °*= Entre 21y 50
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33% Mas de 201
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En el reporte global, las microempresas representan el 29%, las pequenas empresas el 21%, las medianas el
13% y las grandes empresas el 37%. Por el contrario, en Latinoamérica, las empresas medianas corresponden
al 27% y un 33% representan las empresas grandes.

Se destaca que mds del 50% de las empresas de familia que reportaron en los paises de Brasil y Guatemala
son grandes, es decir presentan mds de 201 empleados, destacdndose Ecuador como el pais que tiene menor

participacién de empresas de familia con este tamario (7,5%), y que tiene la mayor proporcién de microempre-
sas (37,5%).

1.2 Edad
La figura 3 presenta un mapa con los quintiles de la edad promedio de los paises de Latinoamérica.

La edad promedio de las empresas de familia de Latinoamérica es de 38.21 afos, menor en casi 7 afios a la
edad promedio de las empresas de familia de la muestra mundial, la cual presenta 45,15 afos en promedio,
lo que muestra en general que las empresas de familia latinoamericanas son més j6venes que las de otras
regiones dada la evolucién histérica y econémica de la regién. Se resalta que sélo tres paises (Brasil, Guatema-
la y Venezuela) tienen empresas de familia con edades promedio superiores a la edad promedio en América
Latina.

Fig
Mapa de la edad promedio de las firmas encuestadas por pais.
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1.3 Desempeiio financiero

El desempeno financiero se midié mediante dos preguntas: cudnto fue el crecimiento de las ventas y cudnto fue
el crecimiento de las ganancias de su negocio principal en los Gltimos 3 afios.

Fig . .. P .
Promedio del crecimiento en ventas en los Ultimos 3 anos.

Brasil Chile Colombia
%
20% o\ e
El aumento de las Ecuador México Guatemala
ventas en Perv en
los G6ltimos 3 aiios.
’ ’ Perd Venezuela Latinoamérica

En la figura anterior se observa que el mayor crecimiento promedio, con cerca de 19.9%, se dio en Per(, y los
crecimientos mds bajos fueron en las empresas ecuatorianas (7.9%). El promedio global del crecimiento en
ventas fue del 24%, mientras que el promedio en América Latina fue del 13.7%'.

Fig . . . e -
[l Promedio del crecimiento en ganancias en los Ultimos 3 anos.

Perd es el 1,2% 161% m

pais con mayor Brasil Chile Colombia
crecimiento

en ganancias
7,9% 16,8% 11,1%

Ecuador México Guatemala
Ecuador es el
pais con menor l/—\ '/_\ m
crecimiento 19,5% 10,1% 13,6%
en ganancias Pero Venezuela Latinoamérica

1. En el STEP global el porcentaje reportado para América Latina fue de 37%. Para la estimacién del promedio de Latinoamérica no se
estan incluyendo los paises que presentaron un nimero de encuestas inferior a 25 (Panamd, Argentina, Costa Rica, Panamd, Antigua y
Barbuda y ofros), ademds que la base de datos se depuré y se eliminaron 20 datos que presentaban incrementos en ventas mayores o

iguales a 1.
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En la figura 5 se encuentra el crecimiento respecto las ganancias de los Gltimos 3 afos. Al igual que en el
crecimiento en ventas de la figura anterior, las empresas peruanas presentan los crecimientos més altos en
la regién, mientras que las empresas de Ecuador presentan los crecimientos mds bajos. A nivel mundial los
crecimientos de las ganancias de las empresas familiares que reportaron a STEP fueron alrededor de 22%.
Sin embargo, el crecimiento de las ganancias para las empresas de Latinoamérica fue de 13.6%?2.

1.4 Participacién accionaria
Respecto a la participacién accionaria en las empresas encuestadas no hay gran heterogeneidad. El

promedio global de participacién de la familia en las empresas es del 91.6%, muy cercano al valor
latinoamericano (92.4%).

E Porcentaje de acciones que pertenecen a la familia.

México

Guatemala

Costa Rica

Venezuela

Colombia
66

Colombia y
Guatemala son los
paises con el
promedio mas

alto de propiedad.
Venezuela y Chile
son los Unicos

con porcentajes

Ecuador

Brasil

inferiores al 90%

de la propiedad

familiar. ”

2. En el STEP global el porcentaje reportado para América Latina fue de 33%. Para la estimacién del promedio de Latinoamérica no se
estdn incluyendo los paises que presentaron un nimero de encuestas inferior a 25 (Panamé, Argentina, Costa Rica, Panamé, Antigua y
Barbuda y otros), ademds que la base de datos se depurd y se eliminaron 20 datos que presentaban incrementos en ventas mayores o
igualesa 1.



EMPRESAS DE FAMILIA
EN LATINOAMERICA

El pase transgeneracional de la empresa de familia con foco en el desemperio,
fundamentado en los recursos de la familia y su orientacién emprendedora,
puede significar la evolucién de una visiéon centrada en la empresa de familia al
de una familia empresaria, capaz de poner sus recursos y capacidades en el desa-
rrollo de negocios.
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2.1 Cultura empresarial y Riqueza Socioemocional de la Familia Empresaria

Ocho preguntas son desarrolladas para entender la cultura empresarial en la que se enmarcan las empresas
de familia y que es mostrada a través del concepto de riqueza socioemocial de las empresas de familia, el
cual sugiere que las empresas de familia suelen estar motivadas y comprometidas con la preservaciéon de su
riqueza socioemocional, en referencia a aspectos no financieros, es decir a las "dotaciones afectivas o emocio-
nales" por parte de las familias propietarias (Berrone et. al. 2012). Esta riqueza socioemocional es fundamen-
tal en la toma de decisiones estratégicas de las familias empresarias. Entre estas preguntas se tienen en cuenta
aquellas sobre la propiedad de la familia en la empresa, puestos ejecutivos, forma de eleccién de los geren-
tes, composicién de las juntas directivas, control y nivel de pertenencia con el negocio familiar.

La figura 7 confirma que los negocios familiares son principalmente propiedad de los miembros de familia,
lo interesante es el alto nimero de encuestados que no estd de acuerdo con esta afirmacién, como se eviden-
cia, el promedio de propiedad de ningun pais es menor al 85%.

Fig . . . .
La mayoria de las acciones de mi negocio familiar son propiedad de miembros de la familia.

Muy en desacuerdo @ 2 3 @4 o Totalmente de acuerdo

Latinoamérica 9% 4% 19%'&. 62%
Venezuela 16% $2%16% ._8"/‘ 59%
Perd 9% 12% 15% 3%
® Se
México 13% . 3% 15% ‘_.4%
Guatemala 7% 1 9%‘
Ecuador 8% 5% 13% . 18% ’

Colombio 4% 8%. 3%
Chile 1% 6%. 34% 1%

Brasil s%. 34% ‘%. 51%
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En América Latina un 43% de los encuestados estdn en desacuerdo que la propiedad del negocio esté en manos
de los miembros de la familia, comparéndolo a nivel mundial el 31% no estdn de acuerdo con esta afirmacion.

E En mi negocio familiar, la mayoria de los puestos ejecutivos estdn ocupados por miembros
de la familia.

Muy en desacuerdo ® 2 e3 ®4 o Totalmente de acuerdo

32% 29% . 30%

16% 14%

Latinoamérica Venezuela

Guatemala

66

48%

43%

estan en desacuerdo
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del negocio esté

en manos de los
miembros de
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Colombia

30%

15% 190, 13%
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Los encuestados

indi tar d d
en que los administradores 4 8 % 54%

que no son parte de la
familia son elegidos por
miembros de la familia.

Latinoamérica Nivel Mundial

E En mi negocio familiar, gerentes no familiares y los directores son nombrados por miembros
de la familia.

© Muy en desacuerdo ® 2 ®3 ®4 o Totalmente de acuerdo
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Con respecto a la pregunta de si los administradores que no son parte de la familia son elegidos por miem-
bros de la familia, los encuestados en Latinoamérica indican estar de acuerdo en el 48% de los casos, en
comparacién con el 54% a nivel mundial. Los paises que sobresalen donde se estd mas de acuerdo con que
los gerentes no familiares y los directores son nombrados por miembros de la familia, estando en el prome-
dio global o por encima, son Colombia y Perd.
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Cuando se consulté a los encuestados sobre si la mayoria de los puestos en la junta directiva estaban
ocupados por miembros de la familia, el 51% estuvo de acuerdo, en comparacién con el 60% a nivel mun-

dial. Los paises que sobresalen con respecto al promedio latinoamericano son Ecuador (70%), Colombia
(66%), Pert (64%) y Venezuela (54%). Los paises por debajo son Chile (40%) y Brasil (34%).

E La junta directiva es compuesta principalmente por miembros de la familia.

Muy en desocuerdo @ 2 e3 ®4 o Totalmente de acuerdo

38% 38%

16%
13%13%

16% 16%16
14% : :

Venezuela

52%

15% 11% 7§
15%

Guatemala

53%

39%

12%  15% 130
7% 3%

Colombia
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La preservacién del control familiar y la independencia sobre los objetivos empresariales es muy importante
para la identidad de la empresa de familia. El 56.5% de los encuestados en Latinoamérica estuvo de acuer-
do con preservar el control y mantener la independencia, cifra inferior al promedio mundial (65%). Los
paises que estdn mds de acuerdo con esta afirmacién son Ecuador, Colombia y Guatemala.

m La preservacién del control familiar y la independencia son metas importantes para
mi negocio familiar.

Muy en desacuerdo @ 2 e3 ®4 @ Totalmente de acuerdo

Latinoamérica 1% 12%. 21%. 19%. 37%

Venezuela 14% 13%. 16%‘ 16%‘ 41%
Pert 9% 21% ‘ 15%. 12%. 43%

México 12% 8% 22% 15% 43%
® o
Guatemala 7% ® 7% 22% . 33% ‘ 33%
Ecuador 5% 5% 12% 35% ‘ 42%
. S

Colombia 7% 2% 19%. 21%. 47%

Chile 14% 14% . 29% ‘ ]4%. 29%

Brasil 12% 24%‘ 31%. 16%. 16%
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El grado de orgullo
de pertenecer a la Ecuador Colombia

empresa familiar es 65% 79%

sé6lo mayor en los
siguientes paises:

Finalmente, el 56% de los encuestados latinoamericanos afirman estar de acuerdo en que se sienten orgu-
llosos de contarle a otras personas que forman parte del negocio familiar; esta cifra es mdés baja que el
promedio mundial, que es del 66% cada uno.

Los miembros de la familia se enorgullecen de decirles a los demds que somos parte del
negocio familiar.

Muy en desacuerdo @ 2 e3 ®4 o Totalmente de acuerdo

61%

46%
39%

Venezuela

39% 43%
33%

Guatemala

57%

31% 33%

Colombia
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2.2 Orientacién emprendedora

En el modelo STEP, la orientacién emprendedora hace referencia a “los procesos, prdcticas y actividades que

se realizan en la toma de decisiones y que conducen a una nueva entrada caracterizada por una, o més de

las siguientes dimensiones: una propensién a actuar de forma auténoma, una voluntad de innovar y tomar
9

riesgos, y una tendencia a ser agresivo frente a los competidores y proactivo en relacién con las oportunidades
del mercado” (Lumpkin y Dess, 1996:136-137).

Las dimensiones que permiten estudiar el espiritu empresarial de las empresas de familia, y que estén conte-
nidas en el modelo STEP 2019 son: autonomia, proactividad, toma de riesgos e innovacién.

Autonomia

Dimen-
siones

Innovacién Toma de riesgos
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- Autonomia

Autonomia es la accién independiente emprendida por lideres o equipos emprendedores con el objetivo de
crear una nueva empresa y hacerla realidad. (Lumpkin et al., 2009: 56; adaptado de Lumpkin & Dess, 1996).

La medicién de esta dimensién se ha realizado indagando a los encuestados sobre las siguientes tres aspectos:

* Esfuerzos individuales o desde el CEO
* Los mejores resultados se producen cuando...
* Autonomia de individuos y equipos en la ftoma de decisiones.

En Latinoamérica, el 44% de los encuestados afirman que se requiere que los individuos o equipos se apoyen
de los gerentes para guiar su trabajo. Al contrario, el 33% piensa que en las firmas se alienta a los individuos
y a los equipos a trabajar auténomamente. Guatemala, Perd, Brasil y México son los paises que mds apoyan
el trabajo auténomo en Latinoamérica.
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Esfuerzos individuales o desde el CEO.

Se alienta a los individuos y a los equipos a trabajar auténomamente.

e 2 e3 o4

® Se requiere que los individuos o equipos se apoyen de los gerentes para guiar su trabajo.

34%

27%
22%:
16%16%

Venezuela

Latinoamérica

31%

15%4#M24 18%

12%

Guatemala

27%

21% 23%29%

$18% °
13% :

Colombia

Para las empresas encuestadas, los mejores resultados se dan cuando se da el esfuerzo y el apoyo de parte de
los altos directivos. En Latinoamérica el 60% de las respuestas encaminadas a que lo que se requiere es que los
individuos o equipos confien en los altos directivos para guiar su trabajo; comparado al 18% que apoya que
las personas y / o los equipos deciden por si mismos qué oportunidades comerciales perseguir. Los paises que
dan mayor autonomia a sus trabajadores son: Brasil, Guatemala y Perd.
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m Figura 14 Los mejores resultados se producen cuando...

... las personas y / o los equipos deciden por si mismos qué oportunidades comerciales perseguir.

e 2 e3 o4

® ...el CEOy los altos directivos brindan el impulso prindipal para buscar oportunidades comerciales.
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Respecto a la autonomia de los individuos y equipos en la toma de decisiones, los paises latinoamericanos son
muy homogéneos. El 60% de los encuestados respondieron que los trabajadores y los equipos de trabajo en
las empresas de familia esperaban la aprobacién de sus supervisores y de los directivos de la firma. Sélo el 17%
de los encuestados reflejan que existe autonomia de los empleados para tomar de decisiones.
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W Lo preservacién del control familiar y la independencia son metas importantes para
mi negocio familiar.

Toman decisiones sin referirse constantemente a sus supervisores.

e 2 e3 o4

@ Esperan la aprobacién de sus supervisores.

Latinoamérica 6%  11% PS 23%. 33% ‘ 26% .
Venezuela 5% 1% . 24%. 29% . 32%
Pery 9% 12% PS 18% . 30% ’

México 1% ® 8% 29%‘ 18% .

30%

Guatemala 14%‘ 18%.

Ecuador 10% .5% 25%

Colombia 9%

9"/(' 16% ' 41%

Chile 9% 14% . 29% . 22% ‘ 26% .
. 0,
Brasil 6% 16% . 22%. 43% 11%

®
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Proactividad
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En el modelo STEP, la proactividad es definida como una bisqueda de oportunidades, perspectiva caracteri-
zada por la introduccién de nuevos productos y servicios por delante de la competencia y que actdan en
previsién de la demanda futura (Rauch, Wiklund, Lumpkin y Frese, 2009: 763).

Dentro de esta dimensién se pregunté a los encuestados por dos aspectos:

* Al tratar con competidores, su empresa normalmente responde a acciones que son iniciadas por los com-
petidores; o inicia acciones a las que responden los competidores

* Al tratar con competidores, su empresa es la primera en infroducir nuevos productos / servicios y técnicas...

Respecto al grado de proactividad de los equipos directivos de las empresas de familia en Latinoamérica,
en la figura 16 se observa que el 47% de los directivos inician acciones a las cuales los competidores
responden. Por ofra parte en la figura 17 se observa que el 51% de los directivos al tratar con competidores
tiende a presentar o introducir nuevos productos y servicios.

E 2Al tratar con competidores, su empresa normalmente responde a acciones que son iniciadas por los
competidores; o inicia acciones a las que responden los competidores?

Responde a acciones que los competidores inician ® 2 ®3 @4 @ Inicia acciones a las cuales los competidores responden

54%

34% 29% 31%
24% 29%

Venezuela

Latinoamérica

52%
40%

4% 4%

A
Guatemala
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38%

6%

Colombia
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Al tratar con competidores, su empresa es la primera en introducir nuevos productos /
servicios y técnicas...

Muy raravez @ 2 e3 ®4 @ Muyamenudo
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Toma de riesgos



De acuerdo con STEP, la toma de riesgos implica
llevar a cabo medidas audaces al aventurarse en
lo desconocido, tomar grandes cantidades de
préstamos y/o comprometer recursos significativos
para empresas en entornos inciertos (Rauch,
Wiklund, Lumpkin y Frese, 2009: 763)

En esta dimensién se indagd con los encuestados
su percepcion de riesgo, teniendo en cuenta la
actitud de la empresa frente a acciones como:

¢ ¢Los equipos directivos favorecen proyectos de
bajo riesgo con tasas de retorno normales y segu-
ras?

* 2En condiciones inciertas los equipos directivos
adoptan una postura cautelosa de "esperar y ver"
para minimizar la probabilidad de tomar decisio-
nes costosas?

* ¢los equipos directivos exploran el entorno con
acciones graduales, cautelosas e incrementales?

En Latinoamérica, el 37% de los equipos directivos
realiza proyectos de bajo riesgo con tasas de
retorno normales y seguras, mientras que el 27%
de los equipos directivos de las empresas familia-
res prefiere apostar en proyectos de alto riesgo.
Ademds, se observa que en condiciones de incerti-
dumbre, el mismo porcentaje de los equipos direc-
tivos, 33%, adopta una postura cautelosa de
"esperar y ver" en lugar de una postura atrevida y
mds arriesgada.

En conclusién, la mayoria de los equipos directivos
de los empresas de familia prefiere invertir en
proyectos de bajo riesgo pero sus posturas frente
a laincertidumbre y a la exploracién del entorno
son mds equilibradas.

Capitulo 2: Familias empresarias en Latinoamérica
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de los equipos
directivos en

27% Latinoamérica

favorece proyectos
de alto riesgo.

E Los altos directivos de su empresa tienen una fuerte tendencia a...

Proyectos de bajo riesgo e 2 ®3 ®4 @ Proyectos de alto riesgo
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E Cuando se enfrentan a situaciones de toma de decisiones que implican incertidumbre, mi empresa
generalmente ...

Adopta una postura cautelosa @ 2 e3 ®4 ® Adopta una postura atrevida
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E Los altos directivos de su empresa creen que debido a la naturaleza del medio ambiente...

lo mejor es explorarlo gradualmente a través de un comportamiento prudente e incremental

e 2 ®3 o4

® son necesarios actos audaces y de gran alcance para lograr los objefivos de la empresa
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En cuanto a la innovacién de las empresas de familia en Latinoamérica, se observa que el 52% de ellas ha
introducido lineas nuevas de productos o servicios en los Gltimos cinco afios, en contraposicién a un 46% que
ha intfroducido cambios minimos. Estos resultados son interesantes, pues la innovacién implica riesgo y los
resultados de toma de riesgos en el anterior punto pueden ser contrastados con lo de innovacién.

E Productos comercializados en los Ultimos 5 afos.

Latinoamérica

No se introdujo una nueva linea en los Gltimos 5 afos.

e 2 3 o4

@ Se introdujo una nueva linea en los Ultimos 5 afos.

30%

16% 14%‘ 18%. 21%‘

Venezuela 19% 17% ' 21% ' 14% ‘ 29%
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México 1% 18% ‘ 24% ‘ 18% . 30%
Guatemala 7% 26% 15% . 30% 22%
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Brasil 7% 9% 16% 37% 30%
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E Cambios en lineas de productos o servicios.

Pocos cambios @ 2 3 ®4 o Cambios fuertes
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2.3 Estructura de gobierno corporativo

En la encuesta se pregunta a las empresas por las estructuras de gobierno familiar y de gobierno corporativo
mdés utilizadas. Las opciones que se plantean para la estructura de gobierno corporativo son: 1) Junta de
asesores, 2) Junta de directores formal, 3) Directores externos en la junta, 4) La mayoria de la junta estd
compuesta por directores externos, 5) Diferentes clases de acciones (con o sin voto), 6) Estatutos formales, 7)
Proceso de sucesién formal, 8) Edad de jubilacién obligatoria no familiares y 9) Mujeres en la junta directiva.
En el caso de las estructuras de gobierno familiar se presentan: 1) Consejo familiar formal, 2) Junta de
directores formal 3) Reuniones familiares formales, 4) Asamblea familiar, 5) Protocolo o constitucién familiar,
6) Mision familiar o declaraciéon de vision, 7) Consultores externos, 8) Politicas de resolucién de conflictos, 9)
Politica de empleo familiar, 10) Retiro obligatorio y 11) Otro.
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A nivel global, las empresas tienen (2.40) estructuras de gobierno familiar frente a (2.10) estructuras de gobierno
corporativo. Mientras, las empresas latinoamericanas tienen mds estructuras de gobierno familiar (2.70) compara-
do a las estructuras de gobierno corporativo (2.33). Esto mismo se refleja en cada uno de los paises.

Fig . . - . . .
Promedios de nimero de politicas de gobierno implementados por la firma.

Promedio estructuras de gobierno ® Promedio estructuras de gobierno de familia

2,10 Global
2,33 Latinoamérica
2,41 Venezuela
2,27 Pero
2,32 México
2,59 Guatemala
1,80 Ecuador

2,47 Colombia

2,23 Chile

2,42 Brasil

La Junta Directiva es vista como un mecanismo de alta relevancia en la toma de decisiones, para realizar no
sélo las tareas de monitoreo y control, sino como un grupo de apoyo y asesoria empresarial que contribuye
a balancear las dimensiones familiar y empresarial.

En la figura 24 se describen las estructuras de gobierno corporativo que son utilizadas en Latinoamérica,
principalmente son utilizadas las estructuras formales obligatorias por ley (18.7%), seguido de una junta de
directores (18.6%); dando menos importancia a que la mayoria de la junta tenga directores externos (5.5%)
o una edad obligatoria de retiro para los no familiares (3.2%). Es conveniente resaltar que la participacién
de mujeres en la junta es de13.2% para Latinoamérica en comparacién con el promedio de la muestra
global que es de 31%, donde los paises de Latinoamérica que estén por debajo del promedio de la regién
son Brasil (6.7%), Chile (7.7%), y Colombia (12.5%).
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Fi
H Estructuras de gobierno corporative por pais.

Junta de asesores
Junta de directores formal
Directores externos en la junta

La mayoria de la junta estd compuesta por directores externos

1 Yo
3%

Diferentes clases de acciones (con o sin voto)
Estatutos formales

Proceso de sucesién formal

Edad de jubilacién obligatoria no familiares
Muieres en la juntas
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Sélo el

de las empresas
latinoamericanas
tiene juntas compuestas

mayoritariamente
por externos. “

Brasil - Chile - Colombia - Ecuador

Brasil Chile Colombia Ecuador
Junta de asesores 17% 9% 1% 8%
Junta de directores formal 15% 18% 21% 19%
Directores externos en la junta 16% 14% 13% 3%
La mayoria de la junta estd compuesta por directores externos 5% 10% 7% 4%
Diferentes clases de acciones (con o sin voto) 5% 10% 7% 7%
Estatutos formales 26% 15% 18% 26%
Proceso de sucesion formal 8% 10% 9% 10%
Edad de jubilacién obligatoria no familiares 2% 5% 2% 6%
Muijeres en la juntas 6% 8% 13% 17%

Guatemala - México - Perd - Venezuela

Guatemala México Perd
Junta de asesores 10% 12% 5%
Junta de directores formal 23% 13% 21%
Directores externos en la junta 13% 10% 11%
La mayoria de la junta estd compuesta por directores externos 6% 6% 5%
Diferentes clases de acciones (con o sin voto) 4% 1% 8%
Estatutos formales 14% 19% 13%
Proceso de sucesién formal 1% 10% 12%
Edad de jubilacién obligatoria no familiares 3% 5% 4%
Muijeres en la juntas 16% 13% 20%

Venezuela

15%
22%
10%
3%

7%
15%
9%
2%
18%
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Estructura de gobierno familiar

El gobierno familiar se relaciona con los mecanismos formales e informales que regulan la relacién y la
influencia de la familia en la empresa. Los mecanismos sobre los cuales se indagé fueron el protocolo de
familia y las reuniones de familia formales y/o informales. En la figura 25 se muestra diferentes tipos de
estructuras de gobiernos que se utilizan en Latinoamérica, teniendo mayor importancia los asesores externos
de la compania (19.8%) y reuniones de familia que sean formales (17.6%). Estos dos tipos de mecanismos
son los mds utilizadas en las empresas latinoamericanas en cada uno de los paises. El mecanismo que es
menos utilizado en todos los paises es el del retiro obligatorio de los CEOs.

Fig . ope ,
Estructuras de gobierno familiar por pais.

Consejo familiar formal ® Misién familiar o declaracién de visiéon ® Retiro obligatorio
Reuniones familiares formales Consultores externos ® Otro
® Asamblea familiar Politicas de resolucién de conflictos

® Protocolo o constitucién familiar @ Politica de empleo familiar

Latinoamérica 10% 10% 1% 2 3 4%
Venezuela 13% 8% 9% (33 3 5%
Perd 7% 17% 13% 9% 3% X¥A
México 8% 10% 12% 10% 2% NEA
Guatemala 1% 12% 9% U 4%
Ecuador 12% 7% 18% 7% ) 2% X524
Colombia 14% 13% 12% (333D 3%
Chile 7% 10% 13% L 2 6%

Brasil 9% 7% 8% 11% )3 % E¥
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Se observa que alrededor de la mitad de Fig B ]
la muestra de Chile, Colombia y México 26 Numero de CEOs desde la creacién de la firma.
tienen sélo un CEO desde que se estable-

cié la compania; después de Brasil con el

41,8%. Guatemala y Venezuela son los

paises con mayor proporcién de empresas

con més de 4 CEOs en su historia con

25,9 y 23,8% respectivamente. Los datos

para las empresas en Latinoamérica son 1

(43%), 2 (32%), 3 (14%), 4 0 mds (12%); la

distribucién es consistente con la informa-

cién global. Uno (40%), dos (32%), tres

(14%), cuatro o mas (14 %).

4% NOmero de CEOs

Latinoamérica

23% 1
18% °= 2
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3.1 Caracteristicas del CEO actual

A continuacién, se analizan las principales caracteristicas del CEO actual de la empresa de familia en
términos de: Perspectiva Generacional, Experiencia en el cargo, Género, Edad, Nivel de educacién, y
Generacién que representa.

Perspectiva Generacional

Hacer un andlisis de las cohortes demogrdficas de los lideres de las empresas familiares ayuda a entender
las diferencias en la perspectiva generacional y cémo las empresas de familia se enfrentan a los desafios
asociados con la sucesién y la gobernanza en la era moderna. Ademds, de cémo los cambios generaciona-
les afectan la forma en que los lideres de las empresas de familia gestionan sus empresas y hacen que los
métodos tradicionales de sucesién y gobierno ya no sean apropiados.

Para este propésito segmentamos a los lideres de empresas de familia en cuatro cohortes demogrdéficas
diferentes: Silent Generation (Nacidos entre 1925-1945), Baby Boomers (Nacidos entre 1946-1964), Gene-
racién X (Nacidos entre 1965-1980), Millennials (Nacidos entre 1981-2000).

Fig ~
Cuantos anos el CEO ha estado en el cargo.

Silent Baby Generacién
Generation boomers X Millenial
Brasil 7.5% 16.4% 59.7% 16.4%
Chile 2.9% 28.6% 57.1% 11.4%
Colombia 5.9% 19.1% 66.2% 8.8%
Ecuador 2.5% 10.0% 72.5% 15.0%
Guatemala 0.0% 18.5% 63.0% 18.5%
México 8.1% 16.2% 64.9% 10.8%
Perov 9.1% 24.2% 57.6% 9.1%
Venezuela 6.3% 11.1% 61.9% 20.6%

Total general 5.9% 17.2% 63.1% 13.8%
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La experiencia que presenta el CEO en el cargo se muestra en la figura 28. Se observa que

Sus CEO’S han estado en el
cargo por menos de

de las empresas en
Ecuador, Guatemala y Peru

COLOMBIA
Y MEXICO durante

15 ANOS

los CEOs han esado en el cargo

Distribuciones

de afos como 0 0
CEO | 24% | 19%

en América Latina.

16% 10% 31%

11 -15 afos 16 -20 afos + 20 anos
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Mw Cuantos anos el CEO ha estado en el cargo.

66

N h \° NUmero de afos a cargo

de los CEO’s han
estado en su cargo
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29 Proporcién de mujeres como CEO por pais.
5%

La mayoria de los CEOs actuales y anteriores son hom-
bres. La mayor proporcién de hombres como CEOs se
encuentra en Brasil, con sélo el 4.5% de las mujeres como
CEOs, cayendo un 2% en comparacién con la proporcién
de los ex CEOs de mujeres (ver figuras 29 y 30). La mayor
proporcién de mujeres CEO estd en PerG con el 37.5%,
que es casi el doble en comparacién con el género del ex
CEO en el que sélo el 19.4% eran muijeres. 80%
Anivel de LA, las mujeres representan el 20% de los CEOs

y el 17% de los ex CEOs. A nivel mundial, las mujeres
CEOs sélo representan el 18% y las ex CEOs 10%.

66

Solo el

4.5%

de los CEO’s
son mujeres.

Género de CEO

Latinoamérica

24% Hombre

._Qe\o e== Mujer
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La tabla 2 presenta el nivel de educacién del CEO actual, en los diferentes cohortes de la perspectiva genera-
cional. A nivel general, en Latinoamérica el 80% de los CEOs tienen al menos un grado de 4 afos de estudio
o posgrado. En la mayoria de los paises latinoamericanos no hay gran diferencia entre la perspectiva gene-
racional y el grado de educacién, aunque en general son los Millenials los que tienen mayor nivel de educa-
cién comparado a los otros cohortes generacionales.

Tab
Eduacién por cohortes demogrdficas.

Colegio o i TS, SS, 2 4 afos de grado Maestria o
Brasil menos afos de grado doctorado
Silent Generation 0,0% 20,0% 20,0% 60,0%
Baby boomers 27,3% 36,4% 18,2% 18,2%
Generation X 2,5% 25,0% 45,0% 27,5%
Millenial 0,0% 18,2% 36,4% 45,5%
Chile
Silent Generation 0,0% 0,0% 0,0% 100,0%
Baby boomers 10,0% 0,0% 50,0% 40,0%
Generation X 0,0% 15,0% 45,0% 40,0%
Millenial 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Colombia
Silent Generation 50,0% 0,0% 25,0% 25,0%
Baby boomers 0,0% 0,0% 69,2% 30,8%
Generation X 8,9% 0,0% 55,6% 35,6%
Millenial 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Ecuador
Silent Generation 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%
Baby boomers 50,0% 25,0% 25,0% 0,0%
Generation X 17,2% 10,3% 48,3% 24,1%
Millenial 0,0% 0,0% 66,7% 33,3%
Guatemala
Baby boomers 20,0% 20,0% 40,0% 20,0%
Generation X 0,0% 23,5% 29,4% 47 1%
Millenial 0,0% 0,0% 20,0% 80,0%
México
Silent Generation 33,3% 50,0% 0,0% 16,7%
Baby boomers 16,7% 25,0% 25,0% 33,3%
Generation X 4,2% 10,4% 41,7% 43,8%
Millenial 12,5% 12,5% 25,0% 50,0%
Pery
Silent Generation 0,0% 0,0% 100,0% 0,0%
Baby boomers 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%
Generation X 0,0% 10,5% 52,6% 36,8%
Millenial 0,0% 0,0% 33,3% 66,7%
Venezuela
Silent Generation 0,0% 0,0% 50,0% 50,0%
Baby boomers 0,0% 14,3% 71,4% 14,3%
Generation X 5,1% 20,5% 30,8% 43,6%
Millenial 0,0% 15,4% 38,5% 46,2%

ALaiinoaméricu 6,9% 13,5% 44,2% 35,4%
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¢, CUAL ES EL NIVEL EDUCATIVO
QUE TIENE EL CEO ACTUAL?

=

|

En Latinoamérica

80%

de los CEO s tienen al menos un
grado de 4 afos de estudio o posgrado.

T

l

En Chile

100%

de la Silent Generation tiene
maestria o doctorado.

En Colombia

100%

2 de los CEO s que son Millenial han
'%? % estudiado por 4 afos.

En Venezuela

5%

de la Generation X ha estado
en el colegio o no ha cursado

ningun estudio.




Capitulo 3: CEOs de las empresas de familia en latinoamérica

STEP Project - Encuesta 2019 E

Fig

30 Generacién que representa el CEO actual.

En cuanto a la generacién del CEO se presenta en la Figura
30. En Latinoamérica, los CEOs representan la primera o
segunda generacién en alrededor del 80% de los encuesta-
dos. En Colombia, México, Chile y Peri, mas del 50% de
los CEOs pertenecen a la primera generacién, seguido por
Venezuela (44.4%). Mientras que en Ecuador més del 50%
de los CEOs pertenecen a la segunda generacién; seguido
por Brasil (44.8%) y Guatemala (33.3%). A nivel latinoame-
ricano, sélo el 2.2% de los encuestados pertenecen a la
cuarta generacién o superior.

Cerca del

80%

de los CEO’s pertenecen
a la primera o segunda

generacién.
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3.2 Planes de Retiro

ﬂw 2Cudl es la probabilidad de que la propiedad de este negocio se transfiera a un miembro de la préxima generacién de la familia propietaria?

Sucesion

Més del 50% de los encuestados en Guatemala,
México, Colombia y Venezuela, respondieron que es
extremadamente probable que la propiedad de este
negocio se transfiera a un miembro de la préxima
generacién de la familia propietaria. Brasil es el pais
donde un ndmero importante de los encuestados (30%)
dice que es poco o muy improbable que la propiedad
del negocio se transfiera a un miembro de la préxima
generacién de la familia propietaria.

.m.x

66

74%

de los encuestados en Guatemala
indican que es extremadamente
probable que la propiedad de

este negocio se transfiera a un
miembro de la préxima generacién

de la familia propietaria.

Probabilidad

5%
5% Latinoamérica
b
() Extremadamente
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Algo poco
—:ww%w_o

4%
5% No probable

26% Algo probable

61%  Extiomgdamente
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MM 2Cudl es la probabilidad de que el préximo CEO de la empresa sea un miembro de la familia?

Mas del 50% de los encuestados respondié que es
algo o extremadamente probable que el préximo CEO
de la empresa sea un miembro de la familia. Brasil
tiene la menor suma de estas dos categorias (50,7%)
mientras que México tiene el mayor valor de la suma
(87,8%). A nivel de Latinoamérica, solo el 18.2% de
los encuestados cree que el préximo CEO del negocio
serd un miembro de la familia. Brasil, Chile, Costa
Rica y Venezuela tienen un promedio mds alto que el
de AL en estas dos categorias (38,8%; 20%; 25%; y
23,7% respectivamente)

66

Sélo el

17%

de los encuestados en chile
indican que es extremadamente
probable que la propiedad de

este negocio se transfiera a un
miembro de la préxima generacién

de la familia propietaria.

OENODO3O<

6%

&

Probabilidad

Latinoamérica

6%
7% —
1%
35%
4%

Extremadamente
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1..mv%v_m

No probable
Algo probable

Extremadamente
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E Edad planeada de retiro para el CEO.

3,0%

28,6%

48,6%

‘I

La mitad de los CEOs en latinoamérica tienen planeado
retirarse entre los 61 y 70 afios. Sélo un pequefo
porcentaije se retfirard antes de los 50 afos y alrededor
de un tercio cuando tengan mas de 70 afos.

ﬁﬁ 6,3%
[ 2,9%

Edad de retiro CEO
61 -70

Aiios
Es la edad promedio

2,7% °*= Menos de 50
donde la mitad de los MMHM”““ o M“ H WM
49,2% 27,5% Mas de 70
99

Latinoamérica

OCNO3SO<

CEO’s en latinoamérica
tienen planeado retirarse.

1,4%

39,4%
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ene su negocio un proceso formal para preparar a los miembros de la familia de la préxima

34

generacién para los roles de liderazgo.
3.3 Procesos de Sucesién
Colombia, Guatemala y Venezuela tienen un proceso A_w
formal para preparar una familia de préxima generacién
mayor que el promedio de América Latina, que es del |
22%, sélo Colombia supera el promedio mundial (26%). o
Ecuador (17.5%) y México (18.9%) tienen la proporcién -
més baja de encuestados que respondieron SI.

66

Colombia

con un

26%

Supera el promedio
mundial, afirmando que
tiene un proceso formal
para preparar una familia
de préxima generacién.

M‘

¢Estd preparado?

Latinoamérica
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35 2Se ha identificado el préximo CEO para el negocio?

En promedio, sélo el 27.5% de las empresas en

Latinoamérica han identificado al préximo CEO para el

negocio, similar a nivel global con un 30%. Mas del

33% de las empresas en México, Per0 y Venezuela han

identificado al préximo CEO y son los Unicos que supe-

ran el promedio de las empresas latinoamericanas. 78%
Guatemala es el pais donde sélo el 14.8% de las

empresas han elegido al préximo CEO; y es el Unico

pais con menos del 20%.

¢Hay un préximo CEO?

Solo

28%

reportan haber
identificado
el préximo CEO.

78% °= si
28%  No

—® CENO3O<
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¢El préximo CEO es un miembro de la familia?

36

Esta pregunta fue respondida sélo por las 115 empre-
sas que respondieron Sl en la pregunta anterior.

66

85%

de las empresas a
nivel mundial tendréan
nuevos CEOs miembros
de la familia.

OENODO3O<
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¢El préximo CEO es de la familia?

Latinoamérica

21% *= No
79% i




En Latinoamérica, el

79%

de los nuevos CEOs serdn
miembros de la familia.

A nivel mundial, el

°
de los nuevos CEOs serdn
miembros de la familia.

Al menos el

50%

de los nuevos CEOs serdn
miembros de la familia
como en Guatemala y Chile

En Costa Rica y México, el

100%

de los nuevos CEOs serdn
parte de la familia.
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LATINOAMERICA

Descripcién comparativa de la dindmica de los mercados
qgue enfrentan las empresas de familia de los paises de
Latinoamérica.
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2Qué industria representa mejor lo que hacen las empresas de familia2

3% 6%
4.1 Industria que representa

4%

La industria se reclasificé utilizando los cuatro
principales sectores de la economia: primario,
secundario, terciario y cuaternario (Kenessey,
1987). A continuacién se explican las activdades
relacionadas con cada sector.

Alrededor del 50% de las empresas encuestadas en
Venezuela, Colombia y PerG son del sector secun-
dario, después de México y Chile. Por el contrario,
Brasil, Guatemala y Ecuador tienen la mayoria de
las empresas del sector terciario. Sectores de la industria

Latinoamérica
17% °= Primaria
38% °= Secundario
29% Terciario
10% Cuaternario
6% Otro

Sectores de la 4%

2

Agricultura, Silvicultura, Construccién, Fabricacién
Pesca y Mineria

3%

b g 4 &

',
)
TERCIARIO @ b CUATERNARIO [EX]
Comercio minorista y mayorista, Bienes raices, finanzas y seguros,
transporte y servicio; administracién piblica y tecnologia

Q—=0CcNO3O<
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4.2 Dindmicas de mercado

Para analizar las dindmicas del mercado y cémo son los cambios y las relaciones entre los mercados, se
preguntard por la intensidad de estos cambios, pidiéndole a los CEOs de empresas de familia que califica-
ran las siguientes declaraciones sobre el mercado en el que opera su empresa familiar.

Mas del 50% de las empresas en todos los paises estdn de acuerdo con que los cambios del mercado son
intensos u ocurren continuamente. Y esto también se mantiene al preguntarles si los clientes solicitan regular-
mente nuevos productos y servicios. Esto refleja una gran demanda de innovacién en el mercado en relacién
con las otras regiones analizadas.

Fig . .
LYl Los cambios en nuestro mercado son intensos.

© En desacuerdo 2 e3 o4 e De acverdo
Latinoamérica m 15% 34% 33%
Venezuela )3 % 3% 14% 14% 65%
Perd
México » 9% 35% 38%
Guatemala 7% 15% 56% 1%
Eovador  JED
Colombia 18% 35% 22%
Chile ) 6% 37% 31% 20%

Brasil 10% 43% 27%
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Fig . .. . .
Nuestros clientes solicitan regularmente nuevos productos y servicios.

Muy en desacuerdo @ 2 e3 @4 @ Totalmente de acuerdo

Latinoamérica 6% 15% @) 20% . 38% ' 20% '
Venezuela 6% 17% ‘ 30% ‘ 32% ‘ 1u%g)
Per 12% . 6% 21% ‘ 42% 18%
México 10% 13%g,  16% ‘ 27% ‘ 329% ‘

Guatemala 1% 18% . 18% . 48% 0
Ecuador 15% . 30% ' 37% ‘L%‘

Colombia 7% 19%‘ 12%. 1% 20%

Chile 6% 20%‘ 46%
20%‘ 15% ‘

Brasil 3%

Mas del
reporta que sus

8 o °/ clientes solicitan
(. nuevos productos.
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@ En nuestro mercado, los cambios estdn ocurriendo continuamente.

66
Mas del

50%

de los encuestados
reportan cambios
intensos continuamente.

99

5%

®OCNODSO<

¢Ocurren cambios continuamente?

Latinoamérica

6% En deacuerdo
10% °=2

20% 3

35% 4

30% De acuerdo
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4.2 Perspectivas de mercado

Entre las principales preocupaciones de las empresas de familia en Latinoamérica se encuentran los impues-
tos, las tecnologias emergentes, las regulaciones y la disponibilidad de los talentos. En paises como Ecuador
los impuestos es de los temas mds preocupantes mientras este tema no es tan relevante en Venezuela, pero
si es importante la disponibilidad de talento. Para Brasil la transformacién digital y la tecnologia emergente
son de los temas mds importantes. En general, en todos los paises latinoamericanos el cambio climdtico, la
inclusién y diversidad son de los temas menos relevantes.

Fi . , - . .
¢Cudles de las siguientes son preocupaciones para el negocio?

Transformacion digital © Tecnologia emergente ® Cambio climético ® Inclusion y diversidad
® Ciberseguridad y privacidad @ Regresar al territorialismo © Regulaciones
Disponibilidad de talentos @ Supply chain ® Impuestos Otro

Latinoamérica 13%  [1115% | SHISHNGSONE 4% N0 4% 9% NAZ%NNN2%

Venezuela 8% 9% BSHIINNEOEN 7% 19% CoT2% TN%5%

Pero n% 8% 5% ANNSENN: 2% 0 15% 0 N% 1 12% A%
México 14% 0 14% 6% SNNGAE» 2% @ 12%  10% 1 17% 2%
Guatemala 6% 18% 7% 2 3% % 7% 7%
Ecuador 7% 16% 5% MGNNE 8% 0 % 3% 25% 3%
Colombia 13%  M%  N7%2%S7EP 8% 5% 6% . 21% 1%
Chile n% o 20% 3RS 20% 0 4% 7% 0 13% %

Brasil 20% o 19%  B7ES 8% M%  N% 1 20% 1%
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CONCLUSIONES 33%

Empresas grandes

+ 200 empleades

66

STEP Project

recopilé informacién de

1.83

empresas en todo el mundo.

407

Empresas de tamilias

latineaméricanag

99

| Con mds de |
20 aiies a carge

De latinoamérica preserva

la sucesién familiar

La mayoria Q@ empresas

el sector gecundarie

Lideradas por familiares

Dirigidas por Hewhres




La encuesta global del proyecto STEP realizada a
finales de 2018 para estudiar los procesos de suce-
sién ante el cambio demogrdéfico recopilé informa-
cién de 1833 empresas a nivel global, de las cuales
407 corresponden a empresas de familia latinoa-
mericanas. Las caracteristicas de esta muestra nos
indican que el 33% son empresas grandes (mds de
200 empleados) y un 27% son medianas, ubicadas
en el sector secundario de la economia y con relati-
vo buen desempefio financiero y una mayor orien-
tacién emprendedora frente a otras regiones del
mundo, especialmente buscando innovacién
aungue con bajos niveles de promocién de autono-
mia y privilegiando proyectos de inversién de bajo
riesgo y con cautela ante un entorno econémico
incierto y voldtil.

Las empresas latinoamericanas son relativamente
j6venes (con 38 afos de antigiiedad en promedio),
con un porcentaje de propiedad en manos de las
familias superior al 92% y son lideradas principal-
mente (en un 80% por hombres) por el CEO de la
familia de la primera y segunda generacién (con un
31% de los encuestados con més de 20 afios en sus
cargos), con alto nivel educativo, y apoyados

especialmente por estructuras de gobierno familiar
(con una mayor prevalencia de asesores externos y
reuniones familiares formales). En el gobierno
corporativo se privilegia la Junta Directiva con alta
participacién de miembros de la familia.

A pesar de la heterogeneidad por pais en términos
de desempefio y actividad econdémica, en Latinoa-
mérica se confirma la importancia y valor que se da
a la familia, especialmente en su control y gobierno
de la empresa y en la preservacién del mismo en las
siguientes generaciones. La alta importancia (casi el
80% en la regién) que se da al control familiary a la
preservaciéon del mismo a través del proceso de
sucesion contrasta con sélo un 22% de las empresas
sefialando que tienen un proceso formal de sucesién
lo cual pareciera representar una mayor atencién a
los temas empresariales de corto plazo y un riesgo
en el largo plazo teniendo en cuenta el cambio
generacional que va a enfrentar la regién en los
préximos afos con las empresas viviendo su primer
o segundo proceso de sucesidén a una generacién no
necesariamente preparada para afrontarlo.
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valor a través de las generaciones a partir del desem-
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prometidas con el avance del conocimiento sobre el

emprendimiento en empresas famliares.
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