El
coraje

Por queJa d-ecmon de'la sucesion
puede ser Un momento decisivo en su
empresa familiar

. Noviembre, 2020

EFIEE ‘ 6 STEPPROJECT

. . . . . FOR FAMILY ENTERPRISING
home.kpmg/privatenterprise | thestepproject.org Private Enterprise '



https://thestepproject.org/
https://home.kpmg/privatenterprise

El coraje de

01 etesir

-------- sabiamente

Acerca de la Encuesta
0 Mundial de Empresas
_______ Familiares de 2019

2 1 Agradecimientos

2 1 Lideres de

______ empresa familiar

Consorcio
2 Global del
______ Proyecto STEP

2 Autores de
______ estudios de caso

Firmas miembro
2 de KPMG Private
______ Enterprise

Acerca del Consorcio
Global del Proyecto
Successful

Transgenerational
2 4 Entrepreneurship

""" Practices (STEP)

Acerca del Centro
Global de Excelencia

2 4 para Empresas

--------- Familiares de KPMG

Acerca de KPMG
Private Enterprise

editorial

2 5 Contactenos

- © 2020 Copyright propiedad de una o méas de las entidades de KPMG International. Las entidades de KPMG International no proveen servicios a los clientes. Todos los derechos reservados.



Hcorae de
Gedr sabiamente

Por qué el proceso de sucesion puede ser un
momento decisivo en su empresa familiar

or medio de una alianza estratégica entre el Consorcio Global del

Proyecto STEP y KPMG Private Enterprise, tenemos el privilegio de

contar con esta oportunidad de compartir con ustedes las tendencias
gue vemos que afectan las practicas de las familias empresarias en todo el
mundo y como podria verse un modelo para el futuro en la nueva realidad a
la que ahora nos enfrentamos.

Mas de 1.800 lideres de empresas familiares de todo el mundo han
compartido sus opiniones con nosotros acerca del impacto de los crecientes
cambios demograficos y sociales que fueron revelados por la Encuesta
Mundial de Empresas Familiares STEP 2019. La encuesta fue seguida por 33
entrevistas en profundidad con lideres de empresas familiares de todas las
regiones importantes antes y después del inicio de la pandemia de la COVID-
19. Les preguntamos cdmo los cambios demograficos afectan la forma en
que abordan una variedad de problemas que van desde la gobernanzay la
sucesion de las empresas familiares hasta el impacto social, la orientacion
empresarial y el desempefio.

Agradecemos a estos destacados lideres de empresas familiares que
brindaron su valiosisimo aporte al estudio y que compartieron abiertamente
sus ideas con nosotros. Si bien hemos incluido citas directas de algunos para
ilustrar este articulo, tengan la seguridad de que cada uno de estos 33
lideres de empresas familiares nos brindé informacidn uUnica sobre sus
empresas y sus familias. Nos complace tener esta oportunidad de compartir
sus observaciones y las nuestras por medio de una serie de cuatro articulos
en coautoria que abarcan temas que van desde la sucesion hasta el impacto
social de la sostenibilidad y la diversidad, la gobernanzay el legado
empresarial. El primer articulo de la serie comienza con la planificacién de la
sucesion y el coraje de elegir al sucesor adecuado en este punto de inflexion
critico en toda empresa familiar.

Tom McGinness

Andrea Calabro
Director Académico Global de STEP, Lider Global,
Director, Empresa Familiar,

IPAG Entrepreneurship &Family KPMG Private Enterprise,

Business Center, Socio,

IPAG Business School KPMG Private Enterprise en el
Reino Unido

A lo largo de este documento, “Nosotros/Nos/Nuestro” significa KPMG y el Consorcio Global del Proyecto Successful
Transgenerational Entrepreneurship Practices (STEP).

“KPMG” se refiere a la organizacion global o a una o mas de las firmas miembro de KPMG International Limited
(“KPMG International”), cada una de las cuales es una entidad legal individual. KPMG International Limited es una
empresa privada inglesa limitada por garantia y no brinda servicios a los clientes. Para obtener mas detalles sobre

nuestra estructura, visite home.kpmg/governance.

© 2020 Copyright propiedad de una o mas de las entidades de KPMG International. Las entidades de KPMG

International no proveen servicios a los clientes. Todos los derechos reservados. El nombre y el logotipo de KPMG son

marcas registradas utilizadas bajo licencia por las firmas miembro independientes de la organizacién global KPMG.

La informacion contenida en este documento es de cardcter general y no pretende abordar las circunstancias de

ningun individuo o entidad en particular. Aunque nos esforzamos por proporcionar informacién precisa y oportuna, no

podemos garantizar que dicha informacidn sea exacta a partir de la fecha en que se reciba o que seguird siéndolo en
el futuro. Nadie debe actuar sobre dicha informacién sin el asesoramiento profesional adecuado después de un
examen exhaustivo de la situacion particular.

Acerca de la
Encuesta

Mundial de
Empresas
Familiares

| Consorcio Global del Proyecto

Successful Transgenerational

Entrepreneurship Practices (STEP) y
KPMG Private Enterprise celebraron
una alianza estratégica para realizar
estudios y desarrollar una comprension
mas profunda del impacto de los
cambios demograficos en las practicas
de sucesién y gobernanza de las
familias empresarias.

El informe de la Encuesta Global de
Empresas Familiares del Proyecto STEP
2019 encuest6é a mas de 1.800 lideres
de empresas familiares de 33 paises de
Europa, Asia Central, América del
Norte, América Latina, el Caribe, Asia,
el Pacifico, Oriente Medio y Africa. La
encuesta brindd a los participantes la
oportunidad de ofrecer sus puntos de
vista sobre coémo los cambios
demograficos afectan la gobernanza, la
sucesion, el impacto social, la
orientacidon empresarial y el
desempefio de las empresas familiares.
Usted puede encontrar un resumen del
informe de la encuesta aqui.

Como seguimiento de la encuesta, se
realizaron mas de 33 entrevistas
personales con lideres de empresas
familiares antes de la COVID-19 y luego
de su estallido, a partir de marzo de
2020 y hasta la fecha de publicacion.
Los resultados recopilados de estas
entrevistas ayudaron a ahondar nuestra
comprension del contexto detras de los
resultados de la encuesta y nos
permitieron explorar estos
conocimientos mas a fondo en este
articulo, el primero de nuestra serie de
cuatro partes.

Acerca de la Encuesta Mundial de Empresas Familiares de 2019 1
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en Ia' que nos encontram9s hoy, la en las empresas familiares: una
planificacion de la sucesion puede no mentalidad emprendedora

ser la pla.mlflcamor\ de la sucesion pue?de N0 combinada con la capacidad de

ser la prioridad. Sin embargo, al considerar dominar la velocidad del cambio. Rara
todas las opciones .para sostener a su vez estas capacidades han sido mas
empresa hoy y hacia el futuro, el proceso cruciales de lo que resultan hoy, ya

de sucesion en si mismo puede ser que la realidad de la COVID-19 hace
fundamental para sustentar el modelo de que sea necesario seguir esperando lo

empresa familiar para las futuras inesperado, anticipar y prepararse
generaciones. De he?cho, podrla. ser.uno de para los cambios que sin duda se
los momento.s.decmvos en la historia de su avecinan.

empresa familiar.

E n medio de la realidad hiper acelerada Hay un poder indiscutible que reside

éSu empresa esta preparada para el futuro?

éTiene un sucesor en mente y ya listo?

¢Quién podria asumir si fuera necesario?

¢Y esa persona tiene las capacidades y el interés de
liderar el camino hacia delante?

°Acerca de la Encuesta Mundial de Empresas Familiares de 2019
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studios anteriores han demostrado

E que la transferencia de la propiedad
y el control de la gestién de una

generacion a otra es uno de los factores

mas importantes para la continuidad de
la empresa familiar y para preservar su
identidad familiar. Los lideres de la
empresa familiar con los que hemos
hablado confirmaron esa conclusién.
Nos dijeron que elegir al lider correcto
en el momento correcto serd una de las
decisiones mas criticas que pueden
tomar para asegurar la continuidad del
éxito de su empresa.

Rara vez la planificacién de contingencia

y continuidad ha sido mas importante y
las empresas familiares tienen una
ventaja envidiable basada en una
historia de agilidad, invencién y
resiliencia. Dada la incertidumbre que
enfrentan todas las empresas en la
actualidad, sugerimos que este es

precisamente el momento correcto para

dar un paso atras y considerar todas las
opciones para el liderazgo y la
propiedad futuros de su empresa
familiar y como se pueden integrar esas
preguntas directamente en sus planes
de contingencia.

der
COITecto, enel

Muchos lideres de empresas
familiares con los que hemos hablado
se hicieron eco de esta visién. Como
nos dijo el Sr. Alfonso Urrea Martin,
Director General de la Divisidon de
Herramientas del Grupo Urrea de
México: él no pudo administrar su
empresa en el momento mas critico
del estallido de la COVID-19. Gracias a
la estructura de gobernanzay al plan
de continuidad bien establecidos de la
empresa, las personas correctas ya
estaban identificadas para asumir su
rol, si fuera necesario, y los sistemas
estaban listos para hacerlo realidad.

“La empresa funciono
perfectamente durante mi ausencia
por COVID-19, gracias a las
estructuras y organos de
gobernanza que ya habiamos
implementado a nivel de directorio
y entre los comités de gestion. No
estd claro si hubiéramos podido
continuar tan bien de otra manera”
Alfonso Urrea Martin, Grupo Urrea,
Mexico.

! Kandade, K., Samara, G., Parada, M. J. y Dawson, A. (2020). From family successors to successful
business leaders: A qualitative study of how high-quality relationships develop in family

businesses. Journal of Family Business
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“ La empresa funciond

perfectamente durante mi
ausencia por COVID-19,
gracias a las estructuras y
drganos de gobernanza

gue ya habiamos
implementado a nivel de
directorio y entre los
comités de gestion. No
esta claro si hubiéramos
podido continuar tan bien
de otra manera". ”

Alfonso Urrea Martin
Director General,
Grupo Urrea,

Mexico

El poder detrds de la empresa familiar o
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opcién. Tenia que
dirigir la empresa.
Quiero decir, el
domingo fue el
funeral y literalmente
el lunes a la mafana
estaba en el trabajo.
Podriamos haber
quedado fuera del
negocio en un mes si
yo no hubiera
asumido la empresa.
Realmente no habia
nadie mas para

dirigirla. ,,

CEO de empresa familiar
Empresa de procesamiento
de chatarra,

No tuve otra

Estados Unidos

JENarandose
ag
Derado

sea creada mediante un plan de
contingencia u otros métodos

Y de sucesion, una hoja de ruta de

sucesién es una guia fundamental para
lidiar con lo inesperado. El CEO de una
familia nos dijo, por ejemplo, que se
establecié un fondo fiduciario latente en
su empresa familiar como un paraguas
sobre todas las entidades operativas. En
el caso de que el lider de la empresa
familiar quede incapacitado o fallezca, se
activard el fondo. Los miembros del
fondo entienden perfectamente que
seran responsables de garantizar que se
designe de inmediato un nuevo
presidente para dirigir la empresa.

Sin embargo, muy a menudo, las
empresas familiares no tienen planes de
contingencia detallados, con orientacidn
especifica sobre quién tomara el control y
mantendra la empresa en
funcionamiento. De hecho, solo el 47 por
ciento de los lideres familiares que
participaron en nuestro estudio tenian
este tipo de planes. Como consecuencia,
la préxima generacidon a menudo se
siente moralmente obligada a tomar las
riendas del negocio, incluso si no quiere
o no tiene las habilidades y la experiencia
gue pueda necesitar, no tiene otra opcion
que tener éxito. El lider de una empresa
familiar describié de manera
conmovedora su propia situacion de
sucesién inesperada. "Yo no tenia otra
opcidn. Tenia que dirigir la empresa.
Quiero decir, el domingo fue el funeral y
literalmente el lunes a la mafiana estaba
en el trabajo. Podriamos haber quedado
fuera del negocio en un mes si yo no
hubiera asumido la empresa. Realmente
no habia nadie mds para dirigirlo." CEO
de empresa familiar, Estados Unidos.

Sin embargo, hay ciertas situaciones en
las que las normas de las culturas
nacionales pueden dificultar la
planificacion de la continuidad y las
consideraciones para una sucesién de
emergencia. En muchas sociedades
orientales, por ejemplo, no es aceptable
hablar de eventos inesperados que
estan relacionados con la salud de los
ancianos. Dado que esos temas son
tabues, es muy dificil para las empresas
familiares considerar qué sucedera en
caso de que sea necesaria una sucesion
de emergencia.

Sin embargo, los resultados que
obtuvimos de los lideres familiares con
los que hablamos dejaron en claro que
solo se requiere un caso de una
sucesidn inesperada como esta para que
la familia se asegure de estar preparada
para responder rdpidamente en el
futuro.

Sin embargo, eso no quiere decir que las
opciones sean siempre faciles u obvias
tanto en las sociedades orientales como
occidentales.

Como lo describid el Sr. George Vestey,
CEO de Vestey Holdings, de 125 afios,
en el Reino Unido, "Independientemente
de nuestra intencion, la sucesion a la
proxima generacion no es algo dado por
hecho. Tienen muchas opciones fuera de
la empresa familiar y si eligen
sucedernos, tendrdn que estar tan
interesados y apasionados por el
negocio como las cuatro generaciones
que los han precedido. Sin embargo,
mds que nunca debemos asegurarnos de
dejar que nuestros sucesores escriban su
propio capitulo generacional si
queremos que el legado de la empresa
familiar sobreviva".

o Elegir al lider correcto, en el momento correcto
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“ Independientemente de nuestra intencion, la
sucesion a la proxima generacion no es algo dado por
hecho. Tienen muchas opciones fuera de la empresa
familiar, y si eligen sucedernos, tendran que estar tan
interesados y apasionados por el negocio como las
cuatro generaciones que los han precedido. Sin
embargo, mas que nunca, debemos asegurarnos de
dejar que nuestros sucesores escriban su propio
capitulo generacional si queremos que el legado de la
empresa familiar sobreviva. ,,

GeorgeVestey
CEO,

Vestey Holdings,
Reino Unido

Preparandose para el inesperadoo
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uchos CEOs familiares

estuvieron de acuerdo

con los comentarios
del Sr. Vestey, sefialando que los
lideres de la generacidon Millennial
estan teniendo una voz cada vez mas
importante en la direccion futura de
sus empresas familiares y en la
eleccidn de un sucesor. Se les esta
dando mas espacio en la mesa de
direccidn para abordar problemasy
oportunidades cada vez mas
complejos, como la digitalizacion
acelerada de los procesos
comerciales que estan surgiendo a
nivel mundial. Y cuando la intencién
es mantener la empresa en la
familia, en algunos casos se puede
invitar a miembros de la familia de la
préxima generacion a unirse a la
empresa a una edad temprana para
comenzar a prepararlos para un
futuro rol de liderazgo.

Pero muchos de la generacion
Millennial también vienen con una
perspectiva y una filosofia
empresarial diferentes a las de sus
predecesores, ya que buscan una
mayor libertad personal y un mejor
equilibrio entre la vida y el trabajo.

Ay AO

ae

El Sr. Khalid Abunayyan, presidente de
Abunayyan Holding Company en Arabia
Saudita, describid su visién de la
perspectiva de los millennials de esta
manera: "Las generaciones que vienen
detrds de nosotros tienen una
mentalidad diferente, un ecosistema
diferente, que no esta bien ni mal, es
simplemente diferente. Se inspiran en
diferentes cosas, son rdpidos, estan
orientados a las maquinas y estan
profundamente involucrados en las
redes sociales. Para implicar su interés
en la empresa familiar vy,
posteriormente, en la sucesidn del
liderazgo, debe existir un vinculo
psicolégico. Es importante para ellos ver
gue este es un negocio con un impacto y
un propdsito social y es eso lo que los
seguira motivando”.

Asimismo, se estd comenzando a
reconocer que el vinculo emocional con
la empresa puede no ser tan profundo
para los sucesores de la proxima
generacion como lo es para los
empresarios de primera generacion,
cuya vida y empresa a menudo han
estado profundamente entrelazados.

En opinién del Sr. Andy Wates, director
de Wates Group en el Reino Unido, el
peor de los casos seria que un miembro
de la familia se uniera a la empresa y se
resintiera de la familia por “hacerlo”
estar alli.

6 Elegir al lider correcto, en el momento correcto
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‘ 6 Las generaciones

gue vienen detrds de
nosotros tienen una
mentalidad diferente, un
ecosistema diferente, que
no estd bien ni mal, es
simplemente diferente. Se
inspiran en diferentes
cosas, son rapidos, estan
orientados a las maquinas
y estan profundamente
involucrados en las redes
sociales. Para implicar su
interés en la empresa
familiar y, posteriormente,
en la sucesion del
liderazgo, debe existir un
vinculo psicolégico. Es
importante para ellos ver
gue este es un negocio con
un impacto y un propoésito
social y es eso lo que los
seguira motivando.

29

Khalid Abunayyan

Chairman,

Abunayyan HoldingCompany, Saudi
Arabia

tiva generacional para el camino por delante.

© 2020 Copyright propiedad de una o mas de las entidades de KPMG International. Las entidades de KPMG International no proveen servicios a los clientes. Todos los derechos reservados.



Cualesla
20CioN sabia?

sucesores de la préxima generacién

pueden aportar una perspectiva

renovada con el poder de transformar
algunos aspectos de la empresa familiar y
potencialmente descubrir oportunidades
previamente inexploradas que pueden
redefinir la identidad de la empresa
familiar en el futuro. Entonces, se
necesita coraje para elegir sabiamente y
permanecer receptivo a nuevas formas de
pensar sobre el negocio: ideas
innovadoras que podrian ser
transformadoras e integrar la misiéon de la
empresa con cuestiones societarias mas
amplias.

Las politicas y practicas de diferentes
naciones también pueden tener un rol
importante en el proceso de seleccion vy,
nuevamente, se necesita coraje para
considerar alternativas no tradicionales.

Estdbamos interesados en conocer
algunas de las diferencias culturales
descritas a ese respecto por los
participantes de nuestro estudio. El uso
de la regla de “primogenitura” parala
sucesién - elegir al primogénito para
dirigir la empresa familiar - fue un punto
de particular interés. En culturas
colectivistas no occidentales, como la de
Peru, los CEOs familiares confirmaron que
la regla de la primogenitura aun se
mantiene.

En las culturas occidental e individualista,
la meritocracia suele ser el criterio
principal para elegir un sucesor. éDdnde
termina el nepotismo y comienza la
protecciéon del legado familiar cuando la
primogenitura es el principio rector?

Los resultados de la encuesta no
concluyen si la primogenitura es una
buena practica y sigue siendo adoptada en
muchas culturas no occidentales.

Sin embargo, estudios anteriores muestran
qgue las empresas familiares experimentan un
mayor desempefio posterior a la sucesion
cuando tienen el coraje de ignorar la
primogenitura y tomar sus decisiones de
sucesidn basadas en la meritocracia. Esto es
particularmente cierto cuando la empresa
crece mas alla de la segunda generacién. Se
necesita coraje para tomar una decision
diferente y sugeririamos que esto se debe
principalmente a que los lideres de la familia
nacidos en segundo lugar o mas tarde son
menos conformistas y menos inclinados a
seguir el modelo empresarial de sus padres de
estar mas abiertos a nuevas experiencias y
tolerantes al riesgo.

Incluso cuando las empresas familiares
rompen con la sucesidn automatica de
primogenitura, no significa necesariamente
que los primogénitos no puedan competir por
puestos de liderazgo. Sin embargo, si sugiere
qgue los tomadores de decisiones de la familia
pueden necesitar crear un ambiente
competitivo constructivo - una 'sucesién como
carrera' - entre sus sucesores potenciales en
el camino hacia la identificacion de la mejor
opcion para las necesidades de la empresa
familiar y las necesidades personales de los
sucesores.

En el caso de las empresas familiares chinas,
muchas enfrentan un desafio de sucesidn
Unico con solo una hija o un hijo para heredar
la empresa como resultado de los programas
de politica de control poblacional. Como ha
afirmado ZHU Xuehao, fundador de Hawk
Filtration Technology (Shanghdi) Co. Ltd. en
China; que él es afortunado ya que su Unico
hijo esta dispuesto y puede hacerse cargo de
la empresa familiar. Si ese no hubiera sido el
caso, se habria enfrentado a tener que
capacitar a un miembro que no era de su
familia para que lo sucediera, o0 a
directamente vender la empresa.

2 Calabro, A., Minichilli, A., Amore, M. D., & Brogi, M. (2018). The courage to choose! Primogeniture and
leadership succession in family firms. Strategic Management Journal, 39(7), 2014-2035.

OUna nueva perspectiva generacional para el camino por delante
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En otras situaciones, hay CEOs que no estan
confiados de que los miembros de su familia de
la préxima generacion tengan las capacidades o
la pasion para impulsar el negocio, a pesar de
las ideas y la energia que pueden ofrecer. Por
ejemplo, el lider de una empresa familiar en
Canada que actualmente se estd preparando
para su jubilacidn nos dijo que no cree que
ninguno de sus hijos lo suceda. El mas joven
esta persiguiendo activamente una carrera
diferente, mientras que el mayor no tiene, en
su opinidn, la capacidad de manejar las
presiones de un puesto directivo.“/ think at the
end of the day,” he said, “Creo que al final de
todo”, dijo, “la sucesion familiar probablemente
terminard conmigo”.

Ideas clave

Escuchamos puntos de vista
interesantes de los lideres
familiares sobre los factores que
influyen en su intencidon de sucesidn
y en su eleccién de sucesor, tales
como:

La posible falta de confianza
de los padres en la capacidad
de sus hijos para dirigir la
empresa familiar puede
disminuir su intencidn de
transmitir la empresa a las
generaciones futuras.

El apego emocional de la
proxima generacion a la
empresa y sus propios
valores y metas personales
probablemente
determinaran su deseo de
ser sucesores.

Si bien la primogenitura no
es necesariamente la mejor

practica, aun es ampliamente
adoptada en culturas no
occidentales y menos en
culturas occidentales.

Andrea Calabro
Director Académico Global de

STEP,

Director,

IPAG Entrepreneurship & Family
Business Center,

IPAG Business School

éCudl es la eleccion sabia?o
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bien la intencién de sucesion

transgeneracional puede estar

presente dentro de los planes
de la generacion anterior, puede que no
necesariamente coincida con los planes o
habilidades de la generacidn entrante. En ese
caso, los lideres actuales pueden elegir un
sucesor no familiar para administrar la
empresa, mientras contindan manteniendo
la participacion de la familia a través de la
propiedad.

Como se destaca en un articulo reciente del
Wall Street Journal, que citd el estudio del

Proyecto STEP, involucrar a miembros de la
familia en el negocio de una generacién a la
La empresa es siguiente no siempre es un hecho. Por
mas grande que diversas razones, los niflos pueden no estar
nosotros. No queremos tan interesados como sus predecesores en

sofocar a la empresa, tomar las rlen(.j‘:as. Tanto los ||dere§ de
empresas familiares como sus posibles

por lo que es prIObable sucesores tienen que tomar decisiones
gue se sume mas gente importantes.

de fuera.

’ , Para Michael y Gabriel Hoey, los actuales
copropietarios y lideres de cuarta generacion
de Country Crest de Irlanda, estas opciones
estan por delante para ellos y sus sucesores.

Michael Hoey
Copropietarioy Gerente

Director, A o
Country Crest es lider en la produccion

Country Crest, . .

irlanda sostenible de alimentos y a los hermanos les

gustaria mantener la propiedad y la gestion
dentro de la familia, si esa es la eleccién de
los miembros de la familia de la préxima
generacién. Si bien aun no se han definido
roles precisos, ya existen estructuras
formales para garantizar la continuidad de las
practicas agricolas sostenibles de la familia.
Esas practicas, combinadas con los sdlidos
valores intergeneracionales de la familia,
estdn profundamente arraigadas en la
empresa y seguiran siendo la base del éxito
de Country Crest para aquellos que elijan
liderarlo.

3Wall Street Journal, https://www.wsj.com/articles/how-to-get-children-interested-in-the-family-business-11588986481

@éCuél es la eleccién sabia?
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Ideas clave

Los lideres de empresas familiares
gue conocimos nos contaron con
franqueza sobre sus propias
experiencias de sucesion y como se
puede mejorar el proceso de
sucesion para la proxima
generacion:

Los miembros de la familia
ﬁ. de la préoxima generacion
;) : estan aprendiendo del
pasado y ahora estdn
estableciendo mecanismos
de gobernanza para

we Se considera que el uso de
aﬂ fondos fiduciarios facilita el
proceso de sucesion y

conduce a una mayor . ___
acumulacién de riqueza.
—
-
-

@) Confiar en un tercero externo

(L) para gestionar el proceso de
sucesion mitiga los conflictos
intrafamiliares en tiempos de
sucesion y conduce a un
proceso de sucesion sin
problemas. p—

Tom McGinness

Lider Global,

Empresas familiares,

KPMG Private Enterprise,
Socio,

KPMG Private Enterprise en el
Reino Unido

La libertad de elegir @
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gestionar el proceso de
sucesion.
-




| orden de
3 SuCesion

raspasar la empresa familiar a un nuevo

administraciéon o a un nuevo propietario

es algo que abarca todo. No se trata
exclusivamente de la seleccién y desarrollo de
sucesores. Se trata igualmente de proteger la
marca y la reputacion de la empresa, y de retener
el conocimiento para asegurarse de que la

empresa sea sostenible durante los préximos afos.

También es una de las experiencias mas
desafiantes que enfrenta cualquier lider, y mas
particularmente un emprendedor que ha
construido una empresa familiar desde cero.

Las empresas familiares con planes de sucesién y
contingencia bien establecidos tienen en cuenta la
preparacidn y las necesidades de desarrollo de los
miembros de la familia que son los sucesores mas
probables. A menudo, esto incluye una base
educativa, complementada con la experiencia
empresarial directa adquirida en diversas edades y
etapas de la vida de los miembros de la familia.

Para facilitar este proceso y minimizar los
conflictos intrafamiliares que a veces surgen
durante las deliberaciones de planificacion de la
sucesion, las empresas familiares recurren cada
vez mas a partes externas para guiar y gestionar el
proceso y ayudar a minimizar los posibles
conflictos intrafamiliares. Las partes externas
brindan un punto de vista independiente para
facilitar discusiones productivas entre los
miembros de la familia y guiarlos por medio de
marcos y procesos ya probados para producir una
solucidn de sucesion personalizada.

Por ejemplo, para estar al dia con las demandas de
la empresa y de la familia, el Sr. John K. Paul,
Director General del Grupo Kuttukaran en India,
nos contd que su familia

adoptd una constitucién familiar en diciembre de
2015. En marzo siguiente, el Trust Familiar Kuttukaran
se registré como parte del plan de sucesion para
incorporar todas las acciones de la empresa al
fideicomiso. “De esa manera” el Sr. Paul sefiald,
“ninguin miembro de la familia es poseedor de
acciones que puedan transferirse a voluntad. La
intencion es ayudar a reforzar la confianza dentro de la
familia y permitir que las generaciones futuras
desenvuelvan una afinidad con el Grupo y mantengan
el legado de la familia Kuttukaran.”

Las familias generalmente comprenden la importancia
de comenzar temprano el proceso de planificacion de
la sucesion, para hacerlo bien y para ver un buen plan
de sucesion como el primer paso para mantener la
fortaleza de la empresa y la prosperidad de la familia
para las generaciones venideras.

Sin embargo, si bien este tipo de planificacidn
disciplinada es generalmente aceptado, obtuvimos una
visién sorprendente de nuestras conversaciones con el
CEO. Parece que, incluso cuando la seleccion de un
sucesor se considera importante, las empresas
familiares dirigidas por miembros de la generacion
silenciosa (nacidos entre 1925-1945) o de la
generacion de los baby boomers (nacidos entre 1946-
1964) no han todavia ideado un plan de sucesion.

Esto es preocupante. No es solo un impedimento
potencial para la transicion fluida y la continuidad de la
empresa; es también una injusticia para con el
sucesor, que en Ultima instancia deberd asumir la
funcion de lider.

Como nos explico el actual director general de una
empresa familiar en Holanda, su abuelo tuvo
dificultades para ceder el control y preparar a otro
miembro de la familia para que asumiera la direccién
de la empresa.

4KPMG, Succession in family business: start early. https://home.kpmg/au/en/home/insights/2017/02/succession-planning-family-business-start-early.html
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Esto condujo a una confusién constante en toda
la familia, asi como en la empresa, ya que la
estructura de responsabilidad y toma de
decisiones no quedo clara durante varios anos.
“Cuando mi padre y su hermano sucedieron a mi
abuelo, él afirma, "realmente pasaron un tiempo
terrible juntos. Mi abuelo nunca pudo soltar
completamente el control. Realmente frené el
crecimiento de la firma, pero también el
desarrollo personal de los sucesores en ese
periodo. Mi padre me dijo que no queria que yo
tuviera la misma experiencia y que necesitaba
darme la oportunidad de ocupar un puesto como
lider senior de la empresa y dejar espacio para
que me desarrollara”.

Muchos sucesores de la generacién actual
han aprendido lecciones importantes de
experiencias como esta, y estan haciendo
todo lo posible para asegurarse de que se
implementen los procesos de sucesion
adecuados para la préoxima generacion a fin
de evitar que se repitan los errores del
pasado.

Muchos sucesores de la generacién actual han
aprendido lecciones importantes de experiencias
como esta, y estan haciendo todo lo posible para
asegurarse de que se implementen los procesos
de sucesion adecuados para la préoxima
generacion a fin de evitar que se repitan los
errores del pasado.

4

Para hacer bien una sucesion, creemos
que hay algunas consideraciones
importantes para transferir la
administracion, el control, la propiedad
y el capital de una generacion a la
siguiente, todo lo cual redunda en el
mejor interés de la empresay la
familia.

Muchos propietarios de empresas
familiares asumen que la planificacion de
la sucesidon se centra en quién dirigira la
empresa cuando renuncien, pero es
necesaria una perspectiva mas amplia. El
fundador y el directorio o los asesores
deben considerar dénde se encuentra la
empresa en su ciclo de vida y qué tipo de
lider o lideres necesita para progresar.

Muchas empresas familiares se
construyen alrededor de una marca
personal e incluso pueden llevar el
nombre del fundador. Es importante
conservar la esencia de la marca y
evaluar qué tan bien encaja con el
modelo comercial actual.

Al planificar el futuro, las empresas familiares
deben decidir quién estard a cargo desde una
perspectiva financiera, ya que muchos
inversores y bancos consideran que la
persona que esta detrds de una empresa
familiar es un factor critico a la hora de tomar
decisiones sobre la financiacion actual y
futura. Necesitan tener la confianza de que
sigue habiendo fortaleza en la empresa.to be
strength in thebusiness.

La continuacién del conocimiento es tan
importante como el liderazgo y la
sucesion financiera. Ese conocimiento
es a menudo una de las ventajas
competitivas clave de la empresa y debe
documentarse y comunicarse a toda la
empresa y a la familia.

Finalmente, cuando se desarrolla y acuerda
un plan de sucesion, debe articularse
explicitamente y documentarse
formalmente en la familia.

El orden de la sucesién @
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‘ ‘ Decidir cuando es

el momento de
jubilarme es una
cuestion muy dificil. La
empresa familiar ha sido
mi vida, es mi pasion y
probablemente he
pasado mds horas en la
oficina que en mi casa.
Soy consciente del
hecho de que todos
tenemos que
prepararnos para ese
dia y el peor de los
casos seria que te
impusieran esa decision.

plan de sucesion estad en La empresa familiar ha sido mi vida, es mi
marcha. pasion y probablemente he pasado mas
horas en la oficina que en mi casa. Soy
consciente del hecho de que todos
tenemos que prepararnos para ese dia y el
peor de los casos seria que te impusieran
esa decision. Para mi, es importante
entender que mi funcion cambiara de la
gestion diaria de la empresa a convertirme
Nos sorprendié un poco saber que el en coach de la préxima generacion de
53% de los lideres de empresas lideres de la familia que mantendran vivo el
familiares de nuestro estudio no legado que fue construido por mi padre y
tienen un plan de jubilacion formal, o m4s tarde. por mi generacién”.

que hace que el camino sea incierto

para sus potenciales sucesores y para
el futuro de la empresa familiar.

Entonces, ¢cémo deciden los lideres
familiares cuando es el momento
adecuado para jubilarse total o
parcialmente o para asumir un nuevo
rol en la empresa familiar?

Sin embargo, una nota de advertencia con
respecto a las funciones de asesoria. En
algunos casos, aunque los padres afirman
Para quienes si tienen un plan de tener funciones de asesores y se

jubilacion, el estudio nos dice que 10s  ¢onsideran solo marginalmente involucrados
lideres empresariales familiares cuyo en la empresa, es posible que los sucesores
objetivo principal es disfrutar de la de la proxima generacion no lo vean de esa
vida y lograr la seguridad financiera manera. Pueden percibir la participacion de
para la familia, planean retirarse por sus padres como un comportamiento
completo de la gestion empresarial. controlador y una falta de confianza en su

Algunos |ncluso.con5|deran vender capacidad para dirigir la empresa. La falta
sus empresas directamente. Esta

Para mi, es importante
entender que mi funcidn

idea es sorprendente, porque
contrasta radicalmente con el

de voluntad de la generacién anterior para
jubilarse sin dejar el negocio de la empresa
por completo a menudo hace que sea dificil

cambiara de la gestion
diaria de la empresa a
convertirme en coach
de la préxima

pensamiento tradicional de que los
fundadores de empresas familiares
rara vez abandonan sus empresas
porque obtienen mucha satisfaccién e
identidad personal de ellas.

delegar verdaderamente la autoridad en el
siguiente lider y que los nuevos lideres
escapen de la sombra de su predecesor.

Como sefalé un CEO de una empresa

generacion de lideres de
la familia que

En el mismo estudio, encontramos

que los lideres que contintan

familiar en Francia, "Estoy empezando a
darme cuenta de que mi presencia en la
empresa puede ser perjudicial para la

mantendran vivo el
legado que fue
construido por mi padre
y mas tarde. por mi

generacion ".,,

Khalid Abunayyan
Presidente,

Abunayyan Holding
Company, Arabia Saudita

apasionados por su trabajo rara vez
piensan en la jubilacién y buscan
formas alternativas de mantenerse
involucrados en la empresa familiar.
Algunos no tienen una edad de
jubilacién planificada en absoluto o
permanecen parcialmente
involucrados en la empresa a través
de la participacion en el directorio o
un cargo de asesor.

Como dice el Sr. Khalid Abunayyan,
presidente de Abunayyan Holding
Company, “Decidir cudndo es el
momento de jubilarme es una cuestion
muy dificil.

capacidad de mis hijos de hacerse un
nombre. Seguramente deben pensar que,
dado que el padre esta en el lugar, no
debemos contradecirlo”

De hecho, al tener poca o ninguna
autonomia para tomar decisiones
estratégicas para la empresa, pueden estar
preocupados por no poder escapar de la
sombra de su padre.

> Akhter, N., Sieger, P., & Chirico, F.(2016). Si no podemos tenerlo, nadie deberia: Cerrar frente a vender en carteras
de empresas familiares. Revista de emprendimiento estratégico 10(4), 371-394.

@éCua’I es el momento de pasar la posta?
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Al mirar hacia el futuro y considerar los planes
de jubilacion de los lideres millennials, es
posible que descubramos una imagen
completamente diferente de la jubilaciéon. Los
lideres empresariales de NextGen tienen un alto
nivel de formacién y estan motivados para
cumplir; sin embargo, es probable que no
lideren de la misma manera que sus
predecesores. Estan més enfocados en lograr el
equilibrio entre el trabajo y la vida, por un lado,
y planean jubilarse antes de cumplir 50 afos, no
de los 70, 80 o 90.

Uno de los lideres de nuestra empresa familiar
lo explicé bien: "No voy a trabajar hasta que
tenga 90 afnos, tal como lo hizo mi padre.
Pienso en tomarme un ano sabatico, en abrir mi
mente hacia otras cosas, otras inversiones,
porque estar todo el dia en la empresa no te
deja ver el mundo. Hay que salir a ver qué pasa
con otras empresas. Quiero dejar que la nueva
generacion haga el trabajo del dia a dia aqui.
Son muy buenos en eso” Sr. José Manuel Suso
Dominguez, CEQO, Arrocera la Esmeralda,
Colombia.

Incluso nos encontramos con un empresario
familiar de 33 anos de edad que ya esta
contemplando su jubilacién. No tiene nada que
ver con su edad, sino con la cantidad de estrés
que experimenta en su trabajo y el deseo de
perseguir un suefo personal lejos de la
empresa.

Al considerar el liderazgo futuro de la empresa
familiar, comprender el tiempo probable de
duracion de esta proxima generacion de lideres
en sus funciones serd tan importante como sus
necesidades y expectativas. Si los lideres
millennials planean jubilarse mucho antes que
los anteriores, la planificacién temprana de la
sucesion resultard aun mas critica.

Ideas clave

Los lideres de empresas
familiares discutieron sus planes
de jubilaciéon y nos dijeron que
su decisién estaria influenciada
por varios factores personales y
familiares. Estos son algunos de
los temas que yacen por detras
de sus decisiones:

° Los lideres que
' contintian apasionados
@ por su trabajo en la
empresa familiar a
menudo no estan
haciendo planes de
jubilacion de manera
activa.

Los lideres de empresas
familiares cuyo objetivo
principal es disfrutar de
la vida y lograr la
seguridad financiera de
la familia tienen mas
probabilidades de
retirarse de su empresa
por completo e incluso
pueden considerar
vender la empresa
directamente si
proporciona a la familia
el apoyo financiero que
puedan necesitar.

Los millennials pueden
planear jubilarse mucho
antes que las
generaciones anteriores
si perciben que su
trabajo en la empresa
familiar es estresante o
les hace perder la vida.

Andrea Calabro

Director Académico Global
de STEP, Director, IPAG
Entrepreneurship & Family
Business Center, IPAG
Business School

¢Cual es el momento de pasar la posta? @
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@Saber cudndo retirarse

"cuando

a literatura de estudio define
un retiro como el proceso por
el cual los fundadores de

empresas familiares abandonan el
negocio que han establecido al ceder
parte o la totalidad de su propiedad y
poder de decision.

La teoria de la autodeterminacion sugiere
que la motivacion subyacente de un lider
afectara su voluntad de continuar
trabajando y permanecer comprometido
con la empresa. Segun esta teoria, el
nivel de confianza en la capacidad de la
proxima generacion para liderar la
empresa es esencial para su desarrollo
de liderazgo y si estan motivados o no
para asumir el control.

El interés y la capacidad de la préxima
generacion también tienen un efecto
directo en la decision del lider actual de
mantener o vender la empresa. Los
lideres de empresas familiares
reconocen el significado y la importancia
de la voluntad de la proxima generacion
de hacer avanzar la empresa y
comprometerse con su éxito. Muchos
han pasado por todas esas mismas
cosas antes en sus vidas. También
reconocen gue una estrategia de retiro
puede ser la mejor opcién si faltan la
voluntad y el compromiso.

Nuestro estudio sugiere que el deseo de
mantener el negocio dentro de la familia
es mayor cuando el lider actual tiene
descendencia. Sin hijos, los CEOs de
empresas familiares son mas proclives a
vender la empresa y disfrutar de las
recompensas financieras de su retiro.

Esto puede ser un reflejo del principio
de que tener hijos puede aumentar el
deseo de un lider de buscar la "riqueza
socioemocional” para la familia: el valor
emocional que la familia obtiene de ser
propietaria y administrar una empresa.

La decisién de vender la empresa
también se ve afectada por la
expectativa de los posibles conflictos
que podrian ocurrir entre los miembros
de la familia cuando la empresa pasa a la
etapa de consorcio de primos. En los
casos en que las riendas de la empresa
pudieran pasar a una tercera generacion
que incluye a varios primos que son
responsables de la gestion y
operaciones de la empresa, podria ser
necesaria una “poda del arbol
genealodgico”. En casos como este, la
empresa a menudo se compra y es
propiedad de una sola familia nuclear, a
diferencia de la familia extendida de
primos, o se vende a un tercero externo.

Sin hijos, el deseo de riqueza
socioemocional se reduce v el lider
actual generalmente estd menos
comprometido y apegado a mantener la
propiedad familiar de la empresa.

Ya sea forzado o planificado, las
empresas familiares no siempre pueden
transmitir el liderazgo o la propiedad de
su empresa de una generacion a la
siguiente o0 a otros miembros de la
familia. La planificacién de la sucesion
presenta

6 DeTienne, D. R. (2010). Entrepreneurial exit as a critical component of the entrepreneurial process: Theoretical development. Journal of Business Venturing, 25(2), 203-215,

7 Deci, E. L., Olafsen, A. H., & Ryan, R. M. (2017). Self-determination theory in work organizations: The state of a science. Annual Review of Organizational Psychology and

Organizational Behavior, 4, 19-43

8 Kandade, K., Samara, G., Parada, M. J., & Dawson, A. (2020). Desde sucesores familiares hasta lideres empresarios exitosos: Un estudio cualitativo de cémo se desarrollan las

relaciones de alta calidad en las empresas familiares. Revista de Estrategia de Empresa Familiar.

9 Gémez-Mejia, L. R., Haynes, K.T, Nunez-Nickel, M., Jacobson, K. J., & Moyano-Fuentes, J. (2007). Socioemotional wealth and business risks in family-controlled firms: Evidence

from Spanish olive oil mills. Administrative Science Quarterly, 52(1), 106-137.
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una variedad diferente de opciones para la
transicion en estos casos, que incluyen:

Permanecer como propietario, pero otorgar
roles de liderazgo y administracion a un
miembro que no sea de la familia.

Renunciar a la propiedad a través de una
venta comercial a terceros o una inversion
o compra de capital privado.

Recaudar capital a través de una OPI.

Renunciar a la propiedad total o parcial a
través de una compra por parte de la
administracion.

Los CEOs de empresas familiares que eligen
cualquiera de estas estrategias de retiro no lo
hacen a la ligera.

Ideas clave

Los lideres empresariales que
entrevistamos nos senalaron
gue no siempre es posible
lograr una sucesion
transgeneracional y que hay
que explorar otras opciones,
incluso estrategias de retiro en
algunos casos. Estas son
algunas de las razones de ello:

El deseo de retirarse de
la empresa tiende a
aumentar cuando los
actuales lideres de
empresas familiares no
tienen hijos.

Falta de confianza en la
capacidad de la
descendencia para liderar
la empresa familiar o en
la voluntad y motivacion
de la proxima generacion
para seguir avanzando.

El conflicto anticipado
entre los miembros de la
familia en el momento de
la sucesién cuando la
empresa familiar llega a
la etapa de consorcio de
primos se asociara
positivamente con la
decisién de retirarse de la
empresa.

Tom McGinness

Lider Global,

Empresa familiar,

KPMG Private Enterprise,
Socio, KPMG Private
Enterprise en el Reino
Unido

Saber cudndo retirarse o
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‘ ‘ En los 'viejos

tiempos’, el sucesor
recibié una palmada en
la espalda. La
generacion actual y la
siguiente no aceptaran
eso. Si las futuras
generaciones estan
Impresionadas por
nuestras empresas
familiares, si ven un rol
en el que pueden tener
un impacto y obtener
satisfaccion personal y
disfrutar del trabajo que
hacemos, ENTONCES
podran verse a si
mismos desempenando
un papel en su futuro. El
enfoque para llevarlos a
ese destino no sera un
golpe en el hombro". ,,

GeorgeVestey
CEO,

Vestey Holdings,
Reino Unido

Mirar mas
alla de la
familia

uando el lider de una empresa
‘ familiar no logra relacionarse
con éxito con la
proxima generacioén, o si no se puede
encontrar al sucesor adecuado, o si el
consejo familiar no puede organizarse de
manera eficaz, a menudo se toma una
decisién pragméatica para contratar al mejor
ejecutivo posible fuera de la familia,
manteniendo las conexiones interactivas
entre la empresa y la familia. Esto puede
requerir el fortalecimiento de la capacidad y
participacion del grupo de propietarios para
reflejar la “familiaridad” de la empresa
junto con un ejecutivo no familiar que
comparte los valores de la familia.

¢Quien lo
sucedera?

os lideres de empresas
|_ familiares de nuestro estudio
sostuvieron que elegir al
sucesor adecuado sera, de hecho, su legado
mas importante y un momento de orgullo
personal. Se construird sobre una base
histérica importante, valores familiares
profundos, una pasién por lo que hace la
empresa y lo que esta representa y el impacto
que tiene en las personas y la sociedad.

De ello depende la continuidad de la empresa
familiar y la preservacion de su identidad
familiar.

@ Mirando mas alld de la familia
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emos aprendido mucho de nuestras
conversaciones con CEOs.

Creemos que se esta produciendo una
evolucion en el mundo de la sucesion que
esta alineando el propdésito general de la
empresa familiar con la motivacién y las
creencias de los lideres de NextGen.

El director de Wates Group, el Sr. Andy
Wates, lo describié de esta manera:
“Nuestra empresa es una maquina
iImpulsada por procesos. Para la proxima
generacion, se requeriran diferentes
plataformas para brindarles tantas opciones
como sea posible, especialmente a aquellos
que tienen una fuerte orientacion
empresarial. Se alienta a los miembros de la
familia de la proxima generacion a participar
en las actividades de Wates Family
Enterprise Trust, por ejemplo, lo que les
brinda la oportunidad de sentarse a la mesa
de la empresa familiar y participar
directamente en las decisiones de como,
como “goodowners” el dinero del Trust se
asigna para un impacto social "

Una opinion similar fue manifestada por el
Sr. Filipe de Botton, presidente de
Logoplaste en Portugal, quien describio el
avance de la familia de una empresa
familiar a una familia emprendedora de
elevado funcionamiento. Describié a los
miembros de la familia que estan
comprometidos con los proyectos
filantrépicos de la empresa, la gestion del
Family Office, la participacién en el
directorio y la diversificacién en los
esfuerzos comerciales que estan fuera de
los parametros del negocio principal original
de la empresa.

Esto sugiere que los esfuerzos para involucrar
a los miembros de la familia de la proxima
generacion en la empresa familiar son cada vez
mas diversos. Desde el papel de la familia en la
gestion del negocio principal hasta la propiedad
de las acciones de la empresa, la participacion
el directorio y los roles activos en las
actividades filantropicas de una fundacion
familiar, todas son consideraciones con un gran
significado para la planificacién de la sucesién.
¢Quizas este sea el comienzo de una nueva
definicion de realidad de cémo es la "sucesién
de la empresa familiar"?

Esperamos que haya disfrutado de este primer
articulo de nuestra serie, centrado en la
sucesion de empresas familiares. En lo que
podria convertirse en un momento decisivo
para su empresa familiar, esperamos haber
reforzado y provocado su pensamiento sobre
las cuestiones en relacion con la sucesion que
pueda estar contemplando:

» Estar preparado para esperar lo inesperado
incorporando planes de sucesion a la
estructura de la planificacién de
contingencias de su empresa.

* Entender que la perspectiva de la préxima
generacion puede no ser igual que la suya,
ni buena ni mala, solo diferente.

* Reconocer que las generaciones futuras
pueden estar buscando un mayor propdsito
en el trabajo de la familia y de la empresa.

» Tener el coraje de elegir sabiamente
seleccionando al sucesor correcto en el
momento correcto.
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‘ ‘ Nuestra empresa es

una maquina impulsada por
procesos. Para la proxima
generacion, se requeriran
diferentes plataformas para
brindarles tantas opciones
como sea posible,
especialmente a aquellos que
tienen una fuerte orientacion
empresarial. Se alienta a los
miembros de la familia de la
proxima generacion a
participar en las actividades de
Wates Family Enterprise Trust,
por ejemplo, lo que les brinda
la oportunidad de sentarse a la
mesa de la empresa familiar y
participar directamente en la
decision de cédmo, como
‘buenos propietarios "El dinero
del Trust se asigna para un ,,
Impacto social.

Andy Wates
Director, Grupo Wates,
Reino Unido

e Considerar opciones de sucesién mas
alla de la familia.

e Aplicar el mismo orden a la
planificacion de la sucesion que aplica
a la planificacion de la empresa.

e Saber cuédndo es el momento de pasar
la posta a un nuevo lider.

Las empresas familiares tienen una gran
experiencia y conocimientos Unicos para

Los siguientes tres articulos de nuestra
serie analizaran de cerca el impacto de
los cambios demograficos en el impacto
social, la profesionalizacién de la
empresa, incluida la orientacién
empresarial y, finalmente, el legado. Lo
invitamos a comunicarse con nosotros a
través de familybusiness@kpmg.com
para recibir el préoximo articulo de la serie en
cuanto se encuentre disponible. Y, como
siempre, agradecemos sus comentarios
sobre estas informaciones y lo invitamos a
compartir sus propias perspectivas y
experiencias con nosotros y en beneficio de

compartir, y lo alentamos a conocer mas sobre
algunas de las familias que contribuyeron a
nuestro estudio y ayudaron a dar vida a estos
conocimientos. Puede explorar las historias
detrés de las familias en la pagina web de KPMG
Private Enterprise.

las empresas familiares de todo el mundo.

@ La evolucién de la empresa familiar
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Acerca del Consorcio Global del Proyecto
Successful Transgenerational Entrepreneurship
Practices (STEP)

El Consorcio Global del Proyecto STEP es una iniciativa de estudios aplicados global que explora las
practicas familiares y empresariales dentro de las familias empresarias y genera soluciones que tienen una
aplicacién inmediata para los lideres de empresas familiares. STEP tiene como objetivo ser un proyecto de
estudio de empresas familiares lider a nivel mundial con reputacién internacional. Los conocimientos del
estudio se extraen especificamente para ser relevantes para el desarrollo de nuevos conocimientos tedricos
que pueden ofrecer recomendaciones de mejores practicas novedosas y valiosas a las partes interesadas de
la empresa y a la comunidad de préactica en general. Con una orientacién global a nivel mundial, STEP ofrece
oportunidades de networking para investigadores, propietarios de empresas familiares y consultores de los
cinco continentes.

Visite: thestepproject.org

Acerca del Centro Global de
Excelencia para Empresas Familiares
de KPMG

Al igual que con su familia, su negocio no se detiene, evoluciona. Las empresas familiares son
Unicas y los asesores de empresas familiares de KPMG Private Enterprise comprenden la dindmica
de una empresa familiar exitosa y trabajan con usted para brindarle asesoramiento personalizado y
orientaciéon experimentada para ayudarlo a tener éxito.

Para dar apoyo a las necesidades Unicas de las empresas familiares, KPMG Private Enterprise actla
en coordinacién con una organizacién global dedicada a ofrecer informacién y asesoramiento
relevantes a las empresas familiares. Entendemos que la naturaleza de una empresa familiar es
inherentemente diferente de una empresa no familiar y requiere un enfoque que tenga en cuenta el
componente familiar.

Visite: home.kpmg/familybusiness

Acerca de KPMG Private Enterprise

La pasion es lo que impulsa a los emprendedores, también es lo que inspira a los asesores de
KPMG Private Enterprise para ayudarlo a maximizar el éxito. Usted conoce a KPMG, es posible que
no conozca a KPMG Private Enterprise. Los asesores de KPMG Private Enterprise en firmas
miembro de todo el mundo estan abocados a trabajar con usted y su empresa, sin importar dénde
se encuentre en su camino de crecimiento, ya sea que esté buscando alcanzar nuevos maximos,
adoptar tecnologia, planificar una salida o administrar la transicién de la riqueza o de su empresa a
la siguiente generacién. Al trabajar con KPMG Private Enterprise, obtendrd acceso a un asesor de
confianza, un Unico punto de contacto que comparte su mentalidad empresarial. Con acceso a los
recursos globales y la red de alianzas de KPMG, lo ayudaremos a impulsar su empresa y alcanzar
sus objetivos. Su éxito es nuestro legado.

Visite: home.kpmg/privateenterprise

@Acerca de
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