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Introduccion

Un reto fundamental que enfrentan las empresas

de familia es aprovechar el legado y la experiencia
de sus antecesores para lograr una renovacion
estratégica, utilizando sus valores como un
diferenciador clave o como una ventaja competitiva,
sin dejar de lado el papel que las proximas
generaciones deberian desempefar para afrontar la
transformacion digital y preservar el negocio.

Estos temas, entre otros, son los que dia a dia
nuestro equipo de consultores afronta junto con
nuestros clientes de empresas familiares, mientras
buscamos férmulas y herramientas que garanticen
su continuidad y crecimiento.

El estudio de Empresas Familiares, desarrollado por
PwC, analiza la perspectiva de mas de 50 empresas
familiares en Colombia y méas de 2900 en el mundo,
a través de entrevistas realizadas entre abril y agosto
de 2018, lo que permite entender y enfrentar sus
problematicas y llevar a dichas compaiias a nuevos
escenarios, tan lejos como su ambicién lo permita.

Esta publicacion compila opiniones sobre estas
empresas en Colombia, desde el punto de vista
de los miembros de la familia y se complementa
con el punto de vista del equipo de expertos de
PricewaterhouseCoopers Colombia.

La publicacion abarca temas sobre el crecimiento

y el desempefio organizacional de las empresas
familiares en Colombia; sus desafios y objetivos;
sus valores y el efecto que estos tienen en su
competitividad; su estado, en términos de planes
de sucesidn, la importancia que tienen las préximas
generaciones en la continuidad de sus negocios

y los aspectos legales, tributarios y laborales que
preocupan a este tipo de empresas.

En este contexto, nuestro estudio ha demostrado
ser de gran utilidad en el desarrollo de nuestra labor
de asesoria a empresas de familia. Por eso, en esta
ocasion, hemos querido darlo a conocer a través

de esta publicacién, como nuestro aporte al mejor
entendimiento de las preocupaciones y perspectivas
de las empresas de familia en su condicion de gran
motor de la economia colombiana.

Wilson Herrera,
Socio unidad de Estrategia Familiar
PwC Colombia
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Crecimiento de las
empresas familiares

de Colombia

El nimero de empresas familiares en Colombia En nuestro estudio también se evidencia que el
representa un porcentaje significativo del total 52 % aumento sus ventas respecto al afio anterior
de organizaciones nacionales. Segun el informe y el 32 % incrementd sus ventas a un doble digito
de Confecamaras, el 86.5 % de las empresas en en el mismo periodo.

Colombia son organizaciones de familia’.
Por otra parte, participar en el mercado

Con respecto al crecimiento, segun el estudio internacional es un factor clave para las empresas
de empresas familiares en Colombia de PwC, el familiares. En Colombia, el 50 % de estas

70 % de estas organizaciones confian en que en exportaron sus bienes o servicios durante el 2018;
los préximos afios su crecimiento sea continuo esto, en promedio, representa el 16 % del volumen
y estable, mientras que el 12 % espera tener un total del negocio.

crecimiento rapido y agresivo.

Crecimiento en los siguientes dos afos

824 ﬁ
Colombia 12% 70 % 14 %

84 F

Global 16 % 68 % 13 %

m Crecimiento B Crecimiento B Consolidado Disminucién
rapido y agresivo continuo y constante
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Ventas internacionales actuales Ventas internacionales a futuro

(Préximos 5 afios)

Colombia Colombia

Global  Global

m 2016 m 2018
En un plazo de cinco afos el 76 % de estas Se puede identificar que las expectativas de
empresas espera estar realizando exportaciones crecimiento para los negocios familiares en
que representen el 26 % del volumen del negocio. Colombia son altas, respecto a sus ventas y

participacion en el mercado internacional; lo que
evidencia distintos retos para continuar con el
fortalecimiento de sus ventajas competitivas.
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En las empresas familiares el crecimiento sélido
y ordenado se suele privilegiar, por encima de
oportunidades que pueden poner en riesgo el
patrimonio familiar.

Esta tendencia que vemos en el dia a dia

de nuestros clientes es coherente con los
resultados de nuestro estudio, que evidencia
un marcado interés por el crecimiento, pero sin
descuidar la solidez familiar del negocio.

En esta medida, las divisiones relacionadas
con nuevos negocios o la diversificacion de
mercados requieren de un andlisis profundo
que reduzca las variables de riesgo.

Empresas familiares
que acceden a créditos
bancarios como fuente
de financiamiento:

Wilson Herrera
Socio unidad de Estrategia Familiar
PwC Colombia
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Capital privado
y fuentes de
financiamiento

Las caracteristicas organizacionales de las empresas
familiares resultan atractivas para los inversionistas
porque representan bajo riesgo a la hora de otorgar
financiamiento; sin embargo, tradicionalmente, estas
no han considerado el capital privado como una
opcién compatible con sus estrategias a largo plazo
0 con sus valores empresariales.

No obstante, el estudio ha revelado que las
empresas familiares estan aprendiendo mas acerca
de las oportunidades y beneficios que el capital
privado les puede otorgar. El 90 % de las empresas
familiares de Colombia acceden a créditos
bancarios como fuente de financiamiento, mientras
que a nivel global esta cifra se reduce al 81 %.

En Colombia

90 %

A nivel global

81%
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Asimismo, el 50 % de las empresas familiares en
Colombia consideraria obtener financiamiento a
través de capital privado.

Colombia Global

Financiamiento

mediante capital o
privado 39 %

_ Financiamiento
mediante miembros de 20 -,
la familia o family office

Financiamiento 26
mediante el ingreso a o
la bolsa de valores /o

Consideraria como

Y Considera obtener
una opcion

Este interés de las empresas familiares en las
entidades de capital privado e inversionistas se
explica, principalmente, por un mejor entendimiento
de estas de las inversiones propias y de las
empresas de familia, lo que se traduce en un
comportamiento colaborativo.

Hoy en dia, los inversionistas de capital privado no
solo se preocupan por otorgar recursos monetarios,
sino también por apoyar a las empresas en términos
operacionales y estratégicos.

Se espera que, a través de los afos, el capital privado
y las inversiones ganen relevancia como una opcién
favorable y beneficiosa para las empresas familiares.
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Un Fondo de Capital Privado es un
vehiculo de inversion administrado por un
equipo profesional (gestor profesional),
cuyo objetivo principal es proveer un
retorno de mediano o largo plazo a sus
inversionistas a través de inversiones de
capital en empresas o proyectos que no
cotizan en la bolsa de valores.

Los fondos de capital privado son también
llamados “dinero inteligente”, puesto que,
ademas de ofrecer capital a las empresas
o proyectos, ofrecen valor agregado a
través de redes de contactos, esquemas
de gestion sofisticados y mejores
esquemas de gobierno corporativo para la
generacion de valor.

Durante la ultima década, multiples
estudios han mostrado que la inversién
de los fondos de capital privado en

una empresa o proyecto, contribuye

en la mejora de su desempefo. Las
principales razones se deben a un mayor
monitoreo y control sobre la gerencia,
mejores esquemas de incentivos, mejor
uso de recursos y niveles de deuda,

asi como la mejora en las practicas de
gobierno corporativo. En Colombia se
ha evidenciado una gran labor de los
gestores profesionales en la generacién
de valor.

En este sentido, los fondos de capital
privado se han convertido en un
mecanismo alternativo de financiacion
para las empresas o proyectos en nuestro
pais, en diferentes etapas de desarrollo

y en diferentes sectores econémicos, lo
que permite que el capital fresco llegue a
manos de companias o proyectos que lo
requieren, para apalancar su crecimiento,
o a familias que estan en transicién y
quieren vender parcial o totalmente la
participacion accionaria de su compania.

Desde sus inicios, en el 2005 a la fecha,

la industria suma 111 fondos de capital
privado en operacion, los cuales han
apalancado recursos por cerca de USD
16,500 millones de inversionistas, tanto
locales como internacionales, de los cuales
se estima que USD 9,500 millones se han
invertido para apalancar el crecimiento de
mas de 700 activos colombianos.

Maria Isabella Muioz
X Socia
ﬁ\ MAS Equity Partners (MEP)

|
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Desafios y objetivos de las
empresas familiares en Colombia
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La persistente

necesidad de innovar

Las empresas familiares en Colombia han
identificado diferentes desafios que pueden afectar
los negocios en los proximos dos afos. El 80%
considera la innovacién como su principal desafio,
seguido por el desarrollo econémico (78%), la
regulacién (68%) y la competencia nacional (66 %).

Para afrontar su desafio principal, uno de los
mayores retos de las organizaciones es generar
innovaciones que mejoren su eficiencia productiva y
satisfagan las necesidades de los consumidores en
el mercado.

Los avances tecnologicos y las herramientas
digitales del siglo xxi han generado innovaciones
disruptivas para la eficiencia de los negocios y han
impactado las tendencias de demanda, en las que las
preferencias de los consumidores se encuentran cada
vez mas ligadas a un entorno digital.

Algunos de los avances mas relevantes se han
generado, y se estan generando, a partir de la
inteligencia artificial (IA), el internet de las cosas
(IoT), la robética y la impresion 3D.

Con respecto al desarrollo econémico y la
regulacion, es importante tener presente que

la estructura econodmica y social del pais es

un aspecto que afecta la eficiencia de las
organizaciones; es por esto que las empresas
familiares en Colombia consideran estos dos
aspectos como un mayor desafio que el resto de
empresas en el mundo.

Una de las opciones que tienen las empresas
colombianas para mitigar dichos efectos es
aumentar su participacion en las decisiones
del Estado.

En lo que se refiere a la competencia nacional,
segln la Encuesta de Opinion Industrial Conjunta
de la ANDI?, uno de los principales problemas
para las empresas en Colombia son las
estrategias agresivas en términos de precios y
comercializacion que utilizan los competidores, lo
que conlleva a que los empresarios colombianos
se vean obligados a desarrollar planes
estratégicos para afrontar la competencia de
manera adecuada.



Los retos mas importantes
en los préoximos dos afos

@ Colombia

@) Global
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Necesidad de
innovar para estar
adelante

© 80 %
@ 66 %

Ambiente
econdémico

© 78 %
@ 56 %

Regulacion

© 68 %
® 43 %

Competencia
local

© 66 %
@ 49 %

Tener las habilidades
y capacidades
correctas

© 60 %
@ 60 %

Manejo de
informacion

© 60 %
@ 39 %

Competencia
internacional

© 58 %
@ 34 %

Digitalizacién

© 58 %
@ 44

Corrupcién en los
paises donde se
opera

© 549,
@ 23 %

Profesionalizacion
del negocio

© 529
@ 41 %

Precios de la
energiay de la
materia prima

© 48 %
@ 43 %

Ciberseguridad

© 46 %
@ 39 %

Sucesion

© 46 %
@ 33 %

Acceso a
financiamiento

© 32 %
@ 25 %

Conflictos entre
miembros de
la familia

© 32 %
@ 14 %

Crecimiento de
robédtica e
inteligencia
artificial

© 24 %
@ 22 %
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Si bien, la innovacién sigue siendo el principal
desafio que expresan los lideres de empresas
familiares en Colombia, resulta importante que
cada organizacion reflexione sobre los resultados
obtenidos, de acuerdo con el propdsito que cada
una persigue.

En general, Colombia mantiene un rezago en
términos de innovacion, si se tienen en cuenta
parametros como el registro de patentes y
publicaciones cientificas, frente a otros paises
de la region como Chile, Argentina y Brasil.
Adicionalmente, en el ambito empresarial se
ha identificado que persiste cierta asimetria
entre la declaracion o intencion de innovar de
las empresas y los recursos efectivos que se
destinan para tal fin.

La coherencia en la asignacion de recursos
para construir capacidades diferenciales
permite que la innovacién, mas alla de la
declaracion, genere beneficios sociales y
economicos en las empresas familiares.

Las tecnologias emergentes se han convertido
rapidamente en vehiculos efectivos para
apalancar la estrategia de innovacion de las
empresas familiares, principalmente aplicados
al mejoramiento del desempefio de los
negocios (eficiencia en costos y gastos).

El efecto combinado sobre el desempefio

se ve potencializado al incorporar dichas
tecnologias aplicadas en los procesos de
I+D+i (investigacion, desarrollo e innovacion),
el desarrollo y mejoramiento de productos/
servicios, el acceso a nuevos clientes y
canales; pero, nuevamente, focalizado en la
creacion o fortalecimiento de las capacidades
clave de cada organizacion.

Oscar Prada

Socio
Consultoria estratégica

PwC Colombia



Adaptacion de las
empresas familiares
a la transformacion
digital

Al hablar de transformacion digital, segun la Guia
de Transformacion Digital de CINTELS3, se hace
referencia no solo a la tecnologia en si, sino a
una estrategia que analice las oportunidades del
ecosistema digital y cuente con una prospectiva
de los clientes, equipo de trabajo, innovacion de
productos y servicios, entre otros.

Las empresas familiares colombianas reconocen
que la adaptacion a la transformacién digital es un
desafio generado en esta era.

Aunque el 68 % de las empresas familiares
colombianas considera que en los proximos dos
afos realizara avances significativos en términos de
capacidades digitales, el 30 % se siente vulnerable
ante la transformacién digital, con lo que se

puede evidenciar la posibilidad de que no estén
preparadas para afrontarla de la mejor manera.

| PwC Colombia Family Business

¢Qué acciones tomarala [l Colombia
compaiiia en dos anos? Global
Hara un esfuerzo 68 <
significativo en
aspectos digitales
Contratara profesionales 56

$| [®

experimentados fuera
de la familia

Vendera sus
productos o servicios
fuera de Colombia

30

La mayoria de sus ingresos
seran generados por
productos o servicios

28 %

Estard involucrado en la
compra o adquisicion de
un negocio local

20 o

Modificara
significativamente su
modelo de negocio

12

@ o © N

Estara involucrado en la
compra o adquisicion de
un negocio internacional

12
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Dentro de este proceso de adaptacion existe el
riesgo de sufrir ataques cibernéticos. El 42 % de las
empresas familiares se siente vulnerable ante estos
ataques, lo que lleva a concluir sobre la importancia
de entender el impacto que estos pueden tener

en la estrategia que construyan los negocios para
adaptarse de mejor manera a la era digital.

Vulnerabilidad del negocio frente
a la disrupcion digital

Vulnerabilidad del negocio frente
a un ataque cibernético

15% 30% 24 30%
52
40 47
51
2016 2018 2016 2018
Colombia Global

B Bastante vulnerable m Vulnerable

42 o, 40
| 8 | 7

33

5 50
s KB
2018 2018

Colombia Global

No muy vulnerable ® Nada vulnerable
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Las dos grandes realidades que las empresas tienen que
afrontar hoy en dia estan relacionadas con el crecimiento y el
cambio continuo en los ambientes de negocios.

La tecnologia puede ser vista como una amenaza y una
oportunidad al mismo tiempo. La definicién de transformacion
digital vincula desde el uso de dispositivos electronicos en
procesos especificos y aislados, hasta el cambio en los
modelos de negocios de las empresas que traigan consigo
innovacién, crecimiento y eficiencia.

Uno de los retos mas significativos para los empresarios
colombianos esta en la combinacion balanceada de la
tecnologia, los procesos, la experiencia de los clientes
(internos y externos) y la cultura organizacional.

Digital no solo se refiere al departamento de Tl (tecnologia
de la informacién) de la empresa, se refiere a los procesos,
capacidades y, sobre todo, a la mentalidad innovadora de la
alta gerencia y empleados.

Socio consultoria en Tecnologia
PwC Colombia

| Jorge Mario Afiez
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El principal objetivo
es atraer y retener
el mejor talento

El capital humano es un factor de productividad

que esta marcando la diferencia competitiva en las
empresas, ya que es fundamental para que las ideas
generadas sean innovaciones significativas.

De hecho, del 96 % del total de las empresas
familiares considera que atraer y retener el mejor
talento en su fuerza laboral es su principal objetivo.
Igualmente, el 84 % plantea como un obijetivo el
balance entre vida y trabajo.

Segun el estudio Preparing for tomorrow’s workforce
today* realizado por PwC, el verdadero diferenciador
para atraer y retener el mejor talento es la capacidad
que las empresas tengan para construir confianza

y brindar experiencias a sus colaboradores que
inspiren compromiso y maximicen el potencial de la
organizacion.

Ademas, deben tener clara la visién y la estrategia
para comunicar lo que planean desarrollar, de esta
manera, sus equipos de trabajo no perderan la
confianza en el futuro de la empresa.

Metas importantes en lo
personal y en lo laboral

Atraer y retener al mejor
talento de la compaiiia

Mejorar la rentabilidad

©
7
O

Ser mas innovador

Alcanzar un balance entre
la vida y el trabajo

Contribuir a la comunidad y
dejar un legado positivo

Profesionalizar el negocio

Ofrecer un sistema de
recompensas a los empleados

<+ o X [J @ 3

Diversificarse

Promover la diversificacion

/N
LV

Internacionalizarse
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Las empresas familiares se han visto retadas a
incrementar la productividad, ser mas eficientes y
conducir el cambio requerido para la transformacion
y desarrollo organizacional con talentos, capacidades
y habilidades alineadas a su estrategia en un
mercado altamente competitivo.

Atraer y retener el talento que requiere la
organizacion es una tarea de todos y no solo de las
areas de gestion humana. Las personas estan siendo
valoradas y cuidadas, sobre todo por el liderazgo,
para movilizar a otros al cambio agil, por sus ideas
innovadoras y entrega de la mejor experiencia a otros
y al cliente de manera cautivante.

Al analizar los resultados en empresas familiares, el
talento humano ocupa un lugar preponderante, por
cuanto hace realidad la estrategia de la organizacion
y a la vez, les permite a las empresas continuar

con su legado y ser coherentes con sus acciones
para que sus clientes y empleados vivan los valores
y comportamientos mas diferenciales al trabajar

con estos, a nivel de clientes, colaboradores,
proveedores y comunidad en general.

Ser una empresa familiar atractiva que cuente con
los talentos requeridos, quienes se encuentran

en un escenario de diversas opciones de empleo,
emprendimiento, migracion a otros paises, etc., es
lograr desarrollar la promesa al trabajador, lo que
aumentara su empleabilidad futura y, al apostar por
el desarrollo por medio de lideres mentores, llegar a
ser atractivos por salarios y otros beneficios.



Asimismo, los talentos que ingresan a las

empresas familiares deberan contar con momentos
significativos como empleados y también con lideres
que se preocupen, escuchen las expectativas y los
puntos de vista y cuiden a su gente; vale la pena
generar ese compromiso y conexion para obtener
ideas innovadoras, alta productividad, equipos
motivados y clientes satisfechos.

La atraccion y retencién no es algo de dar mas,

es resultado de trabajar dia a dia para que cada
empleado sea un embajador de su empresa, para
que haya orgullo y ganas de trabajar en un ambiente
que promueva el desarrollo de su potencial y la
confianza de que tendra oportunidades tan buenas
e interesantes como trabajar en otro tipo de
empresas 0 en sus propios Negocios.

Es momento de retar si la cultura, que tan
cuidadosamente han construido las empresas de
familia, hace que los empleados vibren con ella; o si
es momento de hacer cambios para que las nuevas
generaciones le apuesten a continuar en ellas y

las otras generaciones se alineen para conducir el
cambio, sobre todo el que implica la era digital.

Por tanto, la marca del empleador no es un asunto
que deba dejarse a la deriva; incluye también volver
visible y gestionar la marca del empleado hacia los
aspectos mas relevantes que atraen y retienen lo
cual requiere una vision estratégica para balancear
lo que para el empleado tiene valor y lo que la
organizacion desea y quiere promulgar.

| PwC Colombia Family Business

La marca del empleador se comunica a nivel
interno y externo, es la promesa de lo que trabajar
y permanecer en la organizacion traeria a nivel
individual y social.

El estudio Workforce of the future, publicado

por PwC en el 2018, ratifica que el verdadero
diferenciador para atraer y retener el mejor talento
es la capacidad que las empresas tengan para
construir confianza y brindar experiencias a

sus colaboradores que inspiren compromiso y
maximicen el potencial de la organizacion.

Ademas, deben tener clara la vision y la estrategia
para comunicar lo que planean desarrollar y asi sus
equipos de trabajo no perderan la confianza en el
futuro de la empresa.

Martha Rosa Quinones
Directora People

and Organization

PwC Colombia
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Participacion de mujeres
en la direccion de empresas
familiares colombianas

La participacion de las mujeres en las empresas En las juntas directivas de las empresas familiares
familiares en Colombia es un aspecto que debe colombianas el 29% son mujeres, mientras que a
ser resaltado. nivel global son el 21%; en los equipos gerenciales
de Colombia son el 38 % y a nivel global el 24 %;
El porcentaje de presencia de las mujeres en las y el 29% de las siguientes generaciones que
juntas directivas, equipos gerenciales y siguientes trabajaran en el negocio en Colombia son mujeres,
generaciones interesadas en trabajar en el negocio mientras que a nivel global representan el 23 %.

familiar es mas alto en Colombia que a nivel global.

Participacion de las mujeres en los negocios familiares

Promedio de mujeres Promedio de mujeres dentro
dentro de la junta directiva del equipo administrativo

38 %

29 o,

21 % 24 %

Colombia Global Colombia Global

Promedio de mujeres de
la siguiente generacioén
trabajando en el negocio

29,

23%

Colombia Global
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Las mujeres se han ido empoderando cada vez

mas profesionalmente. Y esto no solo ha ocurrido
en Colombia, sino a nivel global también. Segun la
encuesta PwC Time to talk: what has to change for
women at work®, se evidencian elementos clave que
los lideres de los negocios deben tener en cuenta
para continuar desarrollando la equidad de género y
apoyar la carrera profesional de la mujer.

Transparencia y confianza:

Los lideres deben garantizar que la
retroalimentacién que les hacen a las
mujeres sea verdadera.

Soporte estratégico:

Las mujeres necesitan redes de lideres
proactivos que las acompafien en el
proceso de potenciar sus habilidades.

Equilibrio entre vida, familia y trabajo:
Los lideres deben proporcionar
soluciones efectivas para facilitar a las
mujeres el equilibrio entre el trabajo y su
vida familiar.
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Planes estratégicos  fernen oot oinies
y logro de objetivos

Cuentan con un plan
robusto, formalizado
y documentado.

Las empresas familiares deben tener presente que
la formulacién de planes estratégicos les permite
plantear un horizonte en el que establecen sus 48 o,
objetivos y, respecto a estos, miden el desempefio
con base en los resultados.

49 o,

La formulacion de un plan estratégico adecuado
permitira que en el mediano o largo plazo los
desafios y objetivos de las organizaciones sean

alcanzables y medibles. Cuentan con un plan.
Sin embargo, no estéa costeado,
formalizado ni documentado.

Asimismo, con estos planes es posible asignar
responsabilidades, involucrar al equipo en los

objetivos, adaptarse a los cambios y compartir el 26 o,
progreso con los grupos de interés.

30 %

Los resultados de nuestro estudio reflejan que
gran parte de las empresas familiares tienen la
oportunidad de trabajar en la elaboracion de sus
planes estratégicos. Tan solo el 48 % de estas
indico tener una plan formal y costeado, el 26 %
tiene un plan, pero no formal ni costeado, y el otro
26 % no tiene un plan estratégico definido. 26

No cuentan con un plan.

El 92 % de aquellos que tienen un plan definido dice
tener el plan en su proceso de planeacion financiera
y el 68 % afirma que ha definido indicadores de
desempefio financieros y no financieros. El 95 %
comparte dichos planes de manera interna'y el 78 % lo
ha comunicado externamente. B Colombia = Global

21 %
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Pasos para construir
un plan estratégico
efectivo

Segun el US Family Business Survey de PwC, se
aconsejan 10 pasos para construir un plan estratégico
efectivo, estos son:

Ubicarse en el
futuro y mirar
hacia atras.

Atraer el 4
mejor talento.

Contar con {
un cronograma.

Hacer del plan
estratégico un
plan de negocios.

7

Enfocarse en los
objetivos, no en
las tacticas.

Ubicarse en el
presente y entender el
ambiente que lo rodea.

Estar preparado
para el cambio.

responsabilidades.

Medir, monitorear
y adaptar.

} Comunicar.
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El mayor reto para los gerentes de las empresas familiares
consiste en contar con una estructura organizacional que
tenga colaboradores con las competencias técnicas y
organizacionales adecuadas, para, en conjunto, disefiar

e implementar un plan estratégico armoénico en el corto y
mediano plazo, con indicadores de desempefio que permitan
hacer seguimiento a la gestion de cara al cumplimiento de

la vision y misién del negocio.

Entender que es necesario delegar a partir de la confianza
y trabajar en equipo para el logro de los objetivos y metas
empresariales representa un desafio inminente en el cambio
organizacional de las empresas familiares.

En este contexto, el disefio de planes estratégicos realistas
y realizables son una herramienta fundamental para cimentar
las bases del crecimiento sostenible de las empresas de
familia y la trascendencia del legado familiar.

Juan Fernando Ramirez
Gerente de Desarrollo Estratégico
PwC Colombia
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Los valores y el proposito

de las organizaciones familiares:
ventajas competitivas que
Impactan el legado empresarial
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Valores y proposito P, oo
y p p las afirmaciones... B Gilobal
de las empresas oo o el senid
de clales son los
Lo valores y propésitos
Los vglore's y el prop93lto de una empresa son de la empresa 79
los principios que guian su comportamiento y dan
forma a una cultura empresarial especifica. Son ) .
un elemento de diferenciacién vy, por lo tanto, de ESLa C,gmpronret'do y
.z . aanerido con la
obtencion de ventajas en el mercado. @ Resposabilidad Social
Corporativa (RSC) 77 %
Los resultados de nuestro estudio demuestran que el
86% de las empresas familiares colombianas tienen La familia duefia del
una clara perspectiva de sus valores y propdsito. - g?)?i:)'?o Soona e
Estos son, evidentemente, aspectos que caracterizan <—I—> grupo de valores
a las organizaciones familiares. familiares 75 %
De igual manera, el 82% estan adheridas a valores _
de responsabilidad social empresarial (RSC) y + llJStfed,t'e”? dO.CL.‘megtalda
el 80 % tiene su visidn y proposito de manera /y fo\r/]'qsggpﬁg amision de fa 68
0,
documentada. &
Esto convierte a los \(glores en parte funQamentaI La familia duefia de la
de las empresas familiares; que no solo tienen @ empresa tiene claras
en cuenta los desafios y objetivos, sino también expectativas pa:ca los 60 o
el impacto que los valores generan en su cultura miembros de la familia ’
organizacional y en su estrategia.
Usted tiene los valores de
la familia y la visién de la
compaiia debidamente
formalizada 49 o,
@ Tiene definido un cédigo
de conducta
66
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El efecto
de los valores

A nivel global se encontré que el 74 % de las
empresas familiares creen tener una ventaja
significativa sobre las empresas no familiares
porgue tienen una cultura y valores mas fuertes.

Los principales efectos que tienen sus valores y su
proposito, seguin las empresas familiares, son: hacer
la empresa un lugar feliz para los empleados (86 %);
mejorar la reputacion en el mercado (81 %); mejorar
la retencion de personal (81 %); e incrementar el
conocimiento de la marca (79 %).

Asimismo, aproximadamente, siete de cada diez
empresas familiares sienten que sus valores las
hacen mas atractivas, crean una ventaja competitiva
y aumentan sus ingresos.

Diria que los valores y propdsitos...

Sin embargo, aunque muchas empresas familiares
tienen un claro sentido de sus valores y el efecto
que pueden generar, estas no siempre los utilizan o
aprovechan en su totalidad.

Uno de los primeros pasos para aprovechar los
valores es escribiéndolos y comunicandolos

interna y externamente. Los resultados del estudio
permitieron evidenciar que las empresas que
escriben sus valores y propdsito son mas propensas
que el promedio a:

Tener un plan de sucesion formal.

Contar en el mediano plazo con un plan
estratégico costeado, formal y comunicado.

Ver la inteligencia artificial (I1A) y el
ciberespacio como desafios.

Obtener crecimiento en los dos afos
anteriores.

Esperar crecer en los préoximos dos afios.

Colombia [ Global

@ Tienen identificada la visién de la compafiia 83 %
Qo Provienen de quienes son duefios del negocio 82 «
v/ Siempre se han tenido en cuenta en la familia 76
@ Provienen de quienes manejan el negocio 81 %
@ Son comunicados regularmente con los empleados 79 o,
Q>  Se han vuelto mas fuertes con el paso de los afios 74 -
&

Son comunicados regularmente con los clientes 59 «
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Responsabilidad
social: un legado
familiar

Muchas empresas no solo definen su propdsito
en términos de riqueza, también lo definen por
elementos como el apoyo a la comunidad en la
que operan, la felicidad de sus empleados y sus
aportes a la sostenibilidad ambiental.

El propdsito de una empresa se relaciona con

las expectativas en torno a por qué sus bienes y
servicios crean valor en la sociedad, siendo esta
su razén de ser. Asimismo, define el legado por el
cual se les reconocera en el futuro.

Las acciones en términos de RSE son una
manera de cumplir, en parte, con el propdsito
empresarial. El 66 % de las empresas familiares
en Colombia se encuentran involucradas en
realizar alguna actividad filantropica o de
responsabilidad social.

La mas significativa de dichas actividades

es otorgar recursos a buenas causas (70 %);
seguida por involucrar a los empleados en la
toma de dediciones en torno a servicios para la
comunidad (44 %) y proveer servicios voluntarios
a la comunidad local (42 %).

¢En qué asuntos filantropicos [l Colombia
esta involucrada la compania? Global
Da dinero a buenas causas 70 «
¢ ® Y yalacomunidad local
D Va
Involucra a los empleados 44 -,
en la toma de decisiones
sobre el servicio social
Da servicios voluntarios a 42 %
la comunidad local
O Tiene una fundacion 30 %
familiar
O | Tiene unafundacion en 28 %
/s conjunto con otras familias
14 «
+ ) Donaciones ’
Otra 16 %
12 %

Ninguna
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Estan envueltos en
una actividad filantropica
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El 86.5 % de las empresas colombianas
son familiares, lo que significa que juegan
un papel fundamental no solo en la
economia del pais, sino en la construccién
social y la preservacién del medio
ambiente. Aunque el 66 % de ellas cuenta
con actividades filantrépicas, estas no son
suficientes para asegurar un impacto social
positivo o garantizar la sostenibilidad de
los negocios en el tiempo.

En la actualidad, la globalizacion y la
mirada estricta de los grupos de interés,
preocupados cada vez mas por la
gobernanza y el desempefo social y
ambiental de la industria, hacen a las
empresas familiares mas vulnerables y
las obliga a asimilar cambios externos
rapidamente, tanto en la legislacién como
en el mercado; por lo tanto, asegurar

Juan Malagon

PwC Colombia

Socio de Consultoria

que estos elementos se encuentren
integrados en su estrategia empresarial
y se desarrollen a lo largo de su cadena
de suministro es un factor clave

de éxito.

En este sentido, es importante que
reorienten sus esfuerzos para una
gestion responsable, buscando
direccionar sus iniciativas filantropicas
a actividades de mayor impacto, tanto
para la comunidad y el medio ambiente,
como para el negocio. De igual forma,
reportar su gestion a través de sus
informes de sostenibilidad es un reto
que las empresas familiares deben
asumir con mayor rigurosidad, en pro
de mejorar: su relacionamiento con los
grupos de interés y su contribucion a
las metas nacionales y globales.
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Métodos utilizados para asegurar
que la filantropia ocurra

Incluirlaen la
estrategia de la firma

© 66 %
@ 42

Incluirla en la estrategia
de la cadena de
suministro

© 41
@ 16 %

Integrarla dentro de
estrategia de inversion
de la compahnia

© 39 %
@ 24

@ Colombia
@ Global

Incluirla en las reglas
del gobierno corporativo
y articulos de asociacion

© 36 %
@ 19 %

Incluirla en los acuerdos
de los accionistas

© 36 %
@ 13 %

En Colombia

Incorporarla en el
gobierno familiar

© 32%
@ 34 %

El 39%

de las empresas familiares mide el \
impacto de sus actividades filantrdpicas.

El 30%

ot lo hace a través de su

informe de sostenibilidad.

Delegarla a la siguiente
generacion familiar

© 23 %
@ 22 %

Otro

© 5o,
@ 4%

Ademas de garantizar que dichas actividades

se lleven a cabo, es importante poder medir sus
resultados. El 39 % de las empresas familiares

en Colombia mide el impacto de sus actividades
filantropicas y, de ellas, el 30 % lo hace a través de
su informe de sostenibilidad.

Esto con el fin de identificar mejoras para
desarrollar, de una manera mas adecuada, sus
estrategias y que puedan estar seguros de que
efectivamente generan valor a la sociedad.
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El activo mas importante

del legado familiar

En el largo plazo el 96 % de las empresas familiares
de Colombia desea proteger su negocio porque lo
consideran el activo mas importante para su legado
familiar. Asimismo, el 80 % tiene como objetivo
generar dividendos a los miembros de su familia

y el 70 %, asegurar que el negocio permanezca en
la familia.

Metas a largo plazo

Proteger la compaiia como el mayor activo familiar
96 %
76 %

Volverse ambientalmente sostenible

84

60 %

Generar empleo para toda la comunidad
84
59 %

Crear un legado

80 %

60 %

Otro de los principales objetivos es ejecutar
acciones en términos ambientales y sociales.

En el largo plazo el 84 % de las empresas familiares
tienen como objetivo ser sostenibles y generar
empleo en la comunidad.

Crear dividendos para los miembros de la familia
80 %
57 %

Asegurarse de que el negocio quede en la familia

70 o

61 %
Generar empleo a otros miembros de la familia

34 o,

20 %

B Colombia
M Global




| PWC Colombia Family Business

Muchas empresas familiares definen el éxito no solo
en términos de rigueza monetaria, sino también

en elementos menos tangibles como su desarrollo
personal, el apoyo de la comunidad en la que
opera, el apoyo a sus empleados y la defensa de
los valores fundamentales. Por esto, el 80 % de las
empresas familiares desea crear un legado.

La persistencia y constancia son la clave para que
los negocios familiares establezcan un legado,
involucren a la familia, desarrollen los productos y
servicios y apoyen a la comunidad.

Segun nuestro estudio, las empresas familiares
esperan que su legado impacte a su familia, a la
comunidad y al desarrollo de su negocio.

En la familia y la comunidad estas esperan ser
empleadores respetados, mantener los valores
familiares, beneficiar a la sociedad, apoyar a las
familias de los empleados y dejar una fuente de
empleo a su familia, accionistas, empleados y
comunidad.

En el desarrollo de su hegocio esperan mantenerse
como un jugador importante en el mercado,
afrontar y superar los cambios que se presenten
en el entorno, transmitir el negocio a la siguiente
generacion en mejor estado del que fue heredado,
aumentar la calidad de sus productos y servicios

y diversificar el negocio.

Algunas de las perspectivas de empresas familiares en
Colombia acerca de lo que esperan que sea su legado son:

“Dejar una organizacion mas fuerte en términos de valores y con

3

un plan de sucesién sélido, para convertir a la empresa en una

de las mas admiradas de la region, trabajando en diferentes areas
—como valores en innovacion, desarrollo de talento o respeto—

y, con esto, ser un lugar reconocido y un buen lugar para trabajar”.

“La compariia conserva un legado basado en ser una empresa /
colombiana que siempre ha generado empleo legal y bien remunerado;

orgullosa de contar con capital 100 % colombiano. Creciendo

en forma rentable y proporcionando empleo decente y de calidad al

maximo nimero de personas como sea posible”.
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4. El Sistema de Gestion del Grupo
Hada es el segundo activo mas
importante, y es por esta razoén que
seguimos volviéndolo mas robusto,
facil de manejar y abierto a nuestros

En estos momentos de consolidacion del
Grupo Hada, se tienen como metas los
siguientes aspectos:

1. Al ser los empleados el activo

mas importante del grupo, hemos
continuado fortaleciendo el desarrollo
personal, familiar, comunitario y civico
de todos los integrantes de nuestra
organizacion.

. El Gobierno Corporativo se ha
convertido en la principal herramienta
del grupo y, por ende, hemos
continuado fortaleciéndolo y haciéndolo
parte del dia a dia de la organizacién,
sus accionistas, sus empleados,
proveedores y clientes.

. Seguimos empenados en cumplir la
vision del grupo para el afio 2021,

la cual es tener presencia en tres
continentes, lograr ventas superiores

a 150 millones de USD por afio y

tener un EBITDA superior al 11 %.

Esta proyeccién nos ayuda a asegurar
la permanencia del Grupo Hada en

el tiempo y, como consecuencia, el
crecimiento personal de sus empleados
y la generacion de rentabilidad para los
accionistas.

clientes, sin entregar o poner en
peligro nuestro know how.

En la actualidad el Grupo Hada

esta conformado por las empresas
Hada S.A., ubicada en la ciudad

de Manizales; Hada International
S.A., ubicada en la Zona Franca La
Cayena en la ciudad de Barranquilla;
Cosméticos Trujillo S.A. de C.V.,
ubicada en la ciudad de Cuautitlan
Izcalli en México y el Hada Ecuador
S.A., ubicada en la ciudad de Manta.

Mauricio Trujillo

del Grupo Hada

Vicepresidente ejecutivo
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Continuidad de los negocios
en la era digital: relevancia
de los planes de sucesion

y las futuras generaciones
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Mas de la mitad de las
empresas familiares no
cuentan con un plan
de sucesion

El plan de sucesion en las empresas familiares
juega un papel muy importante cuando la familia
quiere que su legado trascienda. El 60 % del total
de empresas familiares en Colombia no cuenta con
un plan de sucesion, mientras que a nivel global el
porcentaje es menor (44 %); el 12 % en Colombia
cuenta con un plan, pero menos formal, y tan solo el
22 % tiene un plan de sucesion sdlido, formalizado
y comunicado.

Existen otros tipos de procedimientos que tienen
una mayor relevancia para las empresas familiares.
El 82 % de estas tiene algun tipo de politica o
procedimiento implementado, tal como: acuerdos
con grupos de interés (52 %), mecanismos de
resolucién de conflictos (44 %) o un protocolo de
constitucién familiar (42 %).

Ahora bien, aunque el porcentaje de empresas
familiares en Colombia que no cuentan con un plan
de sucesion es alto, se evidencia que el 45% de
las que no cuentan con un plan de sucesion formal
tiene la intencion de desarrollarlo.

¢Existe un plan de sucesion?

Cuentan con un plan robusto,
formalizado y documentado

22 o,

15 %

Existe un plan, pero menos formal

12 %
34

No hay plan

60 %
44 <,

No sabe

B Colombia
(15% en 2016)

m Global
(8% en 2016)
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En la encuesta global de empresas familiares,

Jonathan Flack, lider del servicio de Empresas Familiares
en Estados Unidos, afirma que existen cinco principios
para preservar el legado familiar®;

Solo el hecho de pensar en un juicio de sucesion es

} complicado, y esto es solo la punta del iceberg. El
legado de la familia deberia tener un lider en el plan
de sucesion, una directiva de sucesién y un plan para
abordar este punto. Este plan deberia estar formalizado
para poder continuar con el legado familiar.

Construirlo como un plan estratégico orientado

} hacia el futuro. No es necesario enfocarse solamente
en como hacer la transicion a la siguiente generacion
y cdmo ellos seran los nuevos directores del negocio.

Es importante enfatizar que el liderazgo de la
sucesion se gerencia mejor cuando se tiene un plan

} en el largo plazo. Cuando este plan se piensa en un
periodo de mas de 15 afios, la empresa familiar puede
llegar a tener mas candidatos —familiares o no— para
el manejo de la compaiia.

pueden llegar a ser
} de gran ayuda. Estas perspectivas pueden ayudar en la
medida en que la empresa se enfrente a las situaciones

del dia a dia.

Un buen plan de sucesion tiene que basarse en una
estructura solida, en la cual esté involucrado tanto el

} negocio como la determinacion de este. El plan es de
buena calidad cuando al pasar el tiempo se le pueden
hacer ajustes, cambios 0 mejoras en su estructura.
Esto es un proceso continuo y no es algo que se haga
una sola vez.

(o] (][] [ro] [=]
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Preservacion
de lazos familiares

La preservacion de los lazos de sangre en las En Colombia solo el 30 % tiene planeado otorgar
empresas familiares estd expuesta a diluirse en la direccién o la propiedad de los negocios a sus
el largo plazo si no se implementan planes que préximas generaciones; el 10 % va a conceder la
lo eviten. En Colombia tal exposicidon se potencia direccién y la propiedad, el 16 % la direccion y
debido a los problemas presentados en cuanto a la el 4% la propiedad.

formulacién de planes de sucesion.
En cambio, el 57 % de las empresas familiares en

Adicionalmente, se encuentra el hecho de que el mundo tienen planeado conceder la direccién
el 60 % no ha planeado conceder la direccién o o propiedad de sus negocios a las siguientes
propiedad de sus negocios a los miembros de sus generaciones y el 37 % tanto la administracion
préximas generaciones, lo que revela una diferencia como la propiedad.

significativa con respecto a los resultados

globales (32 %).

¢Las empresas familiares planean entregar la gestion y/o planeacion
del negocio familiar a los miembros de las proximas generaciones?

Si, ambas Si, solo la propiedad Si, solo la gestion
10 % 4 9 16 %
37 % 9%
No No sabe
60 % 10 %
32 % 11 %

Planean pasar el mando
B Colombia m Global a la siguiente generacion.




En el ambito de una empresa familiar
hablar de los planes de sucesion

es, usualmente, un tema complejo

y abordarlo toma su tiempo. Aun en
los casos en los que los temas son
discutidos y definidos por el fundador
0 Ssu sucesor, no es usual tomar la
decision de formalizarlo con todos
sus componentes principales.

Lo anterior es entendible dado que este
proceso en muchos casos produce
divisiones y discusiones entre los
familiares y obliga a definir temas

de conduccion del negocio y temas
econdémicos que pueden generar
fricciones; sin embargo, es aun peor no
atender el tema con suficiente anticipacion
y nadie esta exento de eventos que
obliguen a procesos imprevistos.

| PwC Colombia Family Business

En cuanto al tema especifico de planes
de sucesién discutidos y acordados en

la familia se observa que en Colombia

hay un retraso en su adopcién, en
comparacién con otros paises de la region
y con las cifras globales.

Tener la guia del fundador es
fundamental en el proceso de sucesion,
pues es quien tiene la visién adecuada
para el negocio: por ello lo convirtié en
un emprendimiento exitoso.

Por méas complejo que sea, los planes

de sucesién deben ser realizados con
suficiente anticipacion y ser revisados
constantemente, segun los acuerdos que
la familia establezca.

Gustavo F. Dreispiel
Socio lider
PwC Colombia
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Interaccion de la siguiente
generacion dentro de la empresa

Futuras generaciones
como punto de partida

Qo  Enelliderazgo del equipo 34 o,

Como miembro de 34
la junta directiva %

para afrontar la

transformacion digital

Ejecutivos de alto rango 32 -,

C 0 @

Trabaja en la empresa, pero 20 o
(1]

Las empresas familiares colombianas deben ;
no en la alta gerencia

reconocer el valor de las préximas generaciones y

empoderarlas para tener una mayor participacion en

SuUs negocios. No trabaja en la empresa, 44 -
OD

- - pero es accionista
Resulta estratégico que las empresas familiares

involucren a las futuras generaciones en los negocios

3 W

no solo para asegurar su sucesion, sino para Comprometido con el
aprovechar sus habilidades. Family Office 28 o
De hecho, un punto de partida para que las empresas
familiares afronten la transformacion digital pueden Comprometido en
ser los millennials. Esta es la generacién mejor ﬁ? actividades filantrépicas 30 %
educada en la historia, experta en tecnologia y habil
con las herramientas digitales, puesto que estas han
sido parte de su desarrollo personal. Involucrado de otra
@ manera 4 9

Segun el estudio Next Gen Study 20177, realizado

por PwC, el 82 % de las siguientes generaciones
considera que la innovacién es muy importante y B Colombia Global
esencial para la supervivencia de las empresas; por

otro lado, el 56 % de las proximas generaciones

indico que pueden contribuir ain més en la Parte del legado de la empresa familiar se

transformacion digital de la compania. determinara por la forma en que empoderen
a los miembros de las proximas generaciones.

La complejidad que existe en el campo de las

sucesiones familiares es inmensa. A su vez, los En nuestro estudio se pudo encontrar que el
diferentes retos que enfrentan las empresas de familia 62 % de las familias colombianas tienen
crecen cada vez mas con los retos que se crean en personas de la siguiente generacion trabajando en

el mercado. Sus empresas.



En el mismo sentido, el 34 % tienen a sus nuevas
generaciones en los equipos de liderazgo, el 32 %
indicé que estos se encuentran entre los principales
directivos y otro 32 %, que estos hacen parte de

los altos ejecutivos. En el 20 % de las empresas
familiares las nuevas generaciones trabajan en sus
empresas, pero sin ocupar cargos directivos.

Ng Siew Quan, lider de empresas y negocios
privados de PwC en Singapur, comparte cinco
principios para construir un legado digital.

Aceptar la realidad. Gracias a

} la revolucion digital, el mundo es
diferente, ya no es el mundo al
cual la empresa familiar estaba
acostumbrada. Se deberia repensar
su supuesto sobre la creacion de
valor de la compafiia.

Reconocer que la siguiente

} generacion, dentro de la empresa
familiar, puede jugar un rol
importante en la evolucidn digital
de la empresa. Es necesario
aceptar que se necesita ayuda.
¢ Qué mejor manera que recibir
ayuda de la siguiente generacion
de la familia?

| PwC Colombia Family Business

Empoderar a la siguiente
generacion de la familia.

Dejarlos que prueben y que ganen
experiencia, a partir del trabajo en
otras compaiiias; dejar que tengan
recursos para hacerlo. Cuando
vuelvan a la compariia familiar, es
importante dialogar con ellos sobre
las capacidades que tienen en
cuanto a la transformacion digital.

Dirigir a la nueva generacion
hacia los trabajadores mas
antiguos de la empresa. Mediante
el reverse mentoring (iniciativa en

la que los trabajadores jovenes
orientan a los mas experimentados)
pueden comunicarse ideas y
capacidades que van mas alla de la
transformacion digital.

Inculcar los valores de la familia

y los valores de la empresa y
llevarlos a la transformacion
digital. Esto hara que los principales
valores trasciendan en el tiempo.

Es importante no asumir que porque
se adoptd una transformacion
digital, los valores de la empresa
van a cambiar, generalmente estos
se mantienen en el tiempo.
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Expectativas de
formacion en las
futuras generaciones

La obtencion de experiencia laboral y de
habilidades para el trabajo son consideradas
cruciales por las actuales generaciones, quienes
consideran que las futuras los deben desarrollar.

El 74 % de las empresas familiares en Colombia
espera que los miembros de las nuevas
generaciones obtengan experiencia externa y el
71 % tiene la expectativa de que tal experiencia
sea tan adecuada como para suplir los roles de
los miembros no familiares en sus empresas.

Igualmente, en siete de cada diez empresas
familiares colombianas se busca que las nuevas
generaciones desarrollen habilidades especificas
en algun idioma extranjero.

Solo el 55 % del total de las empresas espera
que los miembros de su proxima generacion
obtengan experiencia laboral en sus negocios
familiares, mientras que a nivel global el 76 %
espera que estas trabajen en sus respectivos
negocios.

Expectativas de la siguiente
generacion familiar en la empresa

Ganar experiencia fuera
del negocio familiar

© 74 %

Suplir las expectativas
de un trabajo especifico

© 71 %

Graduarse de una
escuela de negocios

© 68 %

Saber una lengua
extranjera

© 71 %

Ganar experiencia
dentro del
negocio familiar

© 559,

Aplicar a un trabajo
mediante un proceso
oficial de seleccion

© 559,

Global

@ Colombia

De esta manera, se llega a concluir que en
Colombia las generaciones actuales prefieren que
Sus sucesores ganen experiencia fuera de sus
negocios familiares; situacion contraria a nivel
global, donde se prefiere que ganen experiencia
en sus negocios familiares.



La expectativa que tienen los miembros
fundadores de las empresas familiares,
con respecto a si desean que las
proximas generaciones obtengan
experiencia en los negocios familiares o
fuera de ellos, esta condicionada por su
formacion académica, su percepcion de
la empresa, del entorno y de la madurez
del miembro de la nueva generacion.

El aporte de los nuevos miembros puede
ser determinante en la supervivencia

de las empresas al traer ideas nuevas,
especialmente en el campo de la
tecnologia y los cambios sociales, a los
cuales deben adaptarse.

No existe una formula Unica para una
formacion exitosa, pero siempre es
importante que exista un balance entre
el conocimiento del entorno, de las
mejores practicas del sector al que
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pertenezca la compania (potencializado
por la experiencia fuera de los negocios
familiares) y los aspectos particulares
que tiene el funcionamiento de esta
(potencializado por la experiencia dentro
de los negocios familiares). También, es
importante desarrollar herramientas que
permitan a todos los miembros de la
familia poder resolver las diferencias de
criterio y opinion, de tal manera que se
puedan separar las relaciones familiares
de las empresariales.

En este aspecto, es conveniente
solicitar la colaboracion de expertos
en la materia, que adapten estrategias
comprobadas a la realidad de cada
empresa.

Julio César Porras
Gerente general
Gl Colombia S.A.S.
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Aspectos clave a tener
en cuenta: formalizacion
y cumplimiento
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En los aspectos corporativos, tributarios
y laborales pueden existir barreras que
afectan los procesos de planeacion,
formalizacién y crecimiento de las
empresas familiares.

Aspectos clave a tener en cuenta:
Formalizacién y
Cumplimiento

A

de
no planear el crecimiento

Crecimiento desordenado.

Gran numero de sociedades y otros
vehiculos societarios.

Imbricacién / participaciones cruzadas.
Alta carga administrativa.
Ineficiencias en la distribucion de dividendos.

Desequilibrios en politicas de gestién y
administracién.

Injerencia no concertada de la familia en los
asuntos de las sociedades.

La toma de decisiones se convierte en un
ejercicio reactivo y no en el fruto de una
planeacion elaborada.

Procesos en los nombramientos de la familia,
especialmente de las nuevas generaciones.



(o[

no planear el crecimiento

01 Retribucién y gastos de los miembros de la
familia, presentada como gastos que no
serian deducibles.

1 Tributaciéon familiar asumida por las
empresas.

0 Desconocimiento sobre la tasa efectiva de
tributacion.

o Falta de planeacion:
= Inversion externa.

= Disponibilidad de recursos en
el exterior.

de no
planear el crecimiento

1 Desconocimiento del correcto manjeo de las
obligaciones derivadas del pago de némina.

[ Falta de politicas laborales internas.

I Miembros de la familia que prestan servicios a la
empresa sin tener claro el tipo de vinculacion o
su paguete de compensacion.

01 Confusion entre la remuneracion (salario) y
pagos por fuera de némina de otra naturaleza
como honorarios o utilidades.

En nuestro equipo

multidisciplinario,

con mas de 10 afios de
experiencia, entendemos la
realidad de los negocios
familiares en Colombia y

te podemos ayudar a superar
estas barreras.
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Conclusiones

Las empresas familiares conforman una significativa
fraccion en el total de las empresas de Colombia
(86.5 %). En el estudio de PwC se puede evidenciar
que crecieron las ventas de aproximadamente la
mitad de las empresas y la tercera parte obtuvo
dicho crecimiento a doble digito, respecto a los
ultimos doce meses.

La necesidad de innovar, el desarrollo econémico,
la regulacién y la competencia nacional son los
principales desafios para las empresas familiares
en los préximos dos afnos. Asimismo, la retencion
de talento, innovacion y rentabilidad son factores
importantes para la gran mayoria de estas. Los
resultados sugieren que para alcanzar o superar
estos desafios es importante que las empresas
familiares formulen planes estratégicos; tan solo el
48 % de estas indicé tener un plan formal

y costeado.

En términos de valores y propdsitos, el 86 % tienen
un claro sentido de estos y, ademas, los perciben
como determinantes en términos de retencién de
personal y reputacion comercial.

Sin embargo, aunque muchas empresas familiares
tienen un claro sentido de sus valores y de los
efectos que estos pueden generar, estas no siempre
los utilizan o aprovechan en su totalidad. Uno de los
primeros pasos para aprovecharlos es escribirlos y
comunicarlos de manera interna y externa.
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Por otra parte, en la era actual, caracterizada por
la transformacién digital, aproximadamente, siete
de cada diez empresas familiares colombianas
estd planteando realizar pasos significativos en
sus capacidades digitales para los préximos

dos afios. Uno de los principales hallazgos es,
que para lo anterior, seran relevantes las nuevas
generaciones, debido a que tienen habilidades
tecnologicas y digitales.

Actualmente, el 62 % de las personas de la
siguiente generacién ya se encuentra trabajando
en las empresas de sus familiares. No obstante,
solo el 30 % de las generaciones actuales tiene
la intencién de traspasar la administracién o la
propiedad del negocio a las nuevas generaciones,
lo que es un porcentaje menor al presentado

a nivel global (57 %). En el mismo sentido, el

60 % ha afirmado que no cuenta con un plan

de sucesion para ello, aunque el 45 % de dicha
proporcién desea desarrollarlo.

En general, las empresas familiares de Colombia
tienen una clara perspectiva de sus objetivos,
desafios, valores y capacidades digitales; sin
embargo, no han profundizado sus esfuerzos

en planear y formalizar temas como planes
estratégicos, comunicacién de valores o
realizacién de planes de sucesion.

Para resolver esto, y obtener un mayor
crecimiento, un primer paso es identificar

los impactos negativos que tiene la falta de
planeacion en términos corporativos, tributarios
y laborales. Esto permitira a las empresas
familiares empezar su camino hacia la
formalizacién y el cumplimiento.
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