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INTRODUCCION

Dedico esta tesis a mis 4 abuelos: Carlos, Tere,
Guillermo y Emma. Por su vision de empresarios,
por su ejemplo de equipo y por ensefiarme lo que
importa en la vida: La familia.

El objetivo de la elaboracién del caso es analizar un problema real a fin de brindar soluciones
viables en el corto plazo. La primera parte del analisis conforma la estructura del caso donde el
protagonista de la historia, en este caso Carlos, acuerda con su hermano — socio dividir la empresa
familiar que fundd el padre 60 afios atras. La estructura del caso abarca los antecedentes de la empresa,
en segundo lugar, a fin de contextualizar los hechos se brinda informacion sobre el entorno y sector del
negocio familiar. En seguida se expone el conflicto humano que conlleva el mundo de la direccion y de la
empresa familiar, y posteriormente se plantea un problema inconcluso de corte financiero que debera
de ser resulto en el trabajo del caso.

La segunda parte del analisis integra las bases tedricas para la resolucién del problema. El objetivo es
componer el sustento académico que apoyara las alternativas de solucion y el plan de accién. En primer
lugar abordo el tema de la empresa familiar, cito ejemplos de empresas familiares en México para
finalmente ahondar en la administracién financiera de los negocios conformados por familias.

En este caso, mi intencion es, principalmente, brindar una solucién a un problema de pasivos de
mediano plazo en la estructura del capital de la empresa. Para tal fin, en el marco teérico también
incluyo la naturaleza de las deudas y posteriormente brindo bases estadisticas que apoyaran el analisis
de los datos e informacidn para la toma de decisiones.

Finalmente, conformé la resolucion del caso explicando los hechos, seguidos por el analisis y el
diagndstico de la empresa. En las alternativas de solucidon pretendo resolver los tres principales
problemas a los que se enfrenta el protagonista: el primero es de orden familiar, el segundo compete
una decisién administrativa para resolver la division de gastos compartidos, y por ultimo se trata el tema
de la deuda, se hace la reparticién del pasivo y se propone un plan de amortizacién de la deuda a tres
afos para ambos hermanos.

La ultima pagina del analisis estd destinada a las sugerencias y recomendaciones que el protagonista
podria tomar a fin de hacer crecer el negocio y aumentar su participacion de mercado.



“La escision de una empresa familiar”

Era un viernes 16 de octubre del 2015 en una terraza con vista al Centro Histdrico de la Ciudad
de México. Los hermanos Ramirez Martinez estaban celebrando el cumpleafios nimero 50 de Mauricio,
el menor de los cinco hijos de Teresa Martinez y Bernardo Ramirez. Bernardo, fundd Administracién de
Casas S.C. en los afios cincuenta. Actualmente, los dos hijos varones Carlos y Mauricio, ocupan los
puestos directivos.

Habian pasado mas de sesenta afios desde que se fundé Administracidon de Casas S.C. A pesar de estar
bien posicionada en el sector inmobiliario, en agosto del 2015 Carlos decidié dividir la empresa para que
él pudiera dirigir su negocio de forma independiente al negocio de su hermano Mauricio. En septiembre
del 2015 se dio la division legal de las dos empresas, ahora faltaba ver cémo se iban a dividir ambos
negocios de forma operativa, contable y fiscal. Los dos hermanos tenian que analizar cémo se iban a
repartir al personal y sobre todo, cémo iban a liquidar una deuda de $7,500,000 de pesos de la cual
ambos eran responsables.

Entre amigos y musica se hizo un brindis por el festejado y la noche continud. Carlos se asomé por uno
de los balcones para disfrutar la espectacular vista hacia la catedral. Volted y escuché las risas de
Mauricio. Le dio mucho gusto ver que su hermano estaba contento y rodeado de gente querida a pesar
de que ambos llevaban 2 meses en el estire y afloje por la division de la empresa familiar.

Ya pasada la media noche Carlos fue a despedirse de Mauricio. Los dos hermanos se abrazaron con ese
carifo y fuerza con la que sélo se abrazan los hermanos y de repente Carlos dijo: “Mau, no fue fdcil
tomar esta decision, pero créeme, nos va a ir mejor ahora que cada quien manejard independientemente
su negocio. Esta escision empresarial era necesaria.” Mauricio le agradecié a Carlos haberlo acompafiado
y respondid: “El lunes que nos veamos hablamos. Gracias por venir hermano.”

%k ok %k

Los origenes: 1950-1980

Administracién de Casas S.C. es una empresa fundada en el afio 1951 por Don Bernardo Ramirez
Fernandez. Bernardo estudid hasta la secundaria, pero se supo mover muy bien y aprovechar el
crecimiento de la economia mexicana durante las décadas de los 40°s — 60’s.

Bernardo siempre tuvo en la cabeza el lema “Sé constante y triunfards”. Después de trabajar 7 afos
como office boy en Chrysler, sus jefes lo tenian en alta estima y le ofrecieron un mejor puesto. Sin
embargo desde que era pequefio, Bernardo sofiaba con tener un negocio propio. Precisamente fue a



principios de los afios cincuenta cunado un primo lo invité a trabajar con el Jefe del Departamento del
Impuesto Predial del D.F., y fue ahi en donde Don Bernardo vislumbré el potencial auge de la
construccion en la Ciudad de México.

Con suerte y constancia la vida fue llevando a Bernardo a esferas sociales con alto poder adquisitivo. Su
primer cliente fue el sefior Don Julio Bracho, de origen libanés, quien confié en la honradez de Bernardo
y su disposicion de servicio. Al poco tiempo de conocerlo, Don Julio le encargé a Bernardo la
documentacién del pago de los impuestos prediales y le propuso administrar un edificio de 10
departamentos y 6 locales comerciales en la calle de Chapultepec No. 33 Col. Nifios Héroes. Bernardo
aceptd de inmediato vy asi, en el afio de 1951 empezd a administrar inmuebles. Su primer despacho fue
un local comercial en la calle Independencia en el centro de la Ciudad de México. Disponia de un espacio
pequefio con una silla, un escritorio y una linea telefénica que era atendida por una secretaria. Estos
muebles y una maquina de escribir portatil eran sus Unicos instrumentos de trabajo.

Poco a poco los servicios inmobiliarios de Bernardo fueron llegando a oidos de la comunidad judia,
quienes eran y hasta la fecha son, propietarios de grandes predios en la Ciudad de México. A fin de estar
mejor ubicado, Bernardo cambio sus oficinas a Av. Chapultepec en la Colonia Judrez, en donde pasé 13
afios administrando edificios de las familias Gorodovsky, Zundelevich, Chelminsky, Weiss, entre otros. En
1968 compro unas oficinas de 100m2 sobre la Avenida Insurgentes en la Delegacion Benito Judrez, lo
cual impulsé la expansién de la empresa hacia el centro-sur de la ciudad.

Ademas de cobrar rentas, Bernardo fue ampliando su gama de servicios: hacia algo de corretaje al
promover las localidades vacias, investigaba a los posibles inquilinos y elaboraba los contratos de
arrendamiento; también administraba las utilidades provenientes de las rentas para darle
mantenimiento a los edificios. Sus honorarios iban de un 5% a un 9% de cada renta que cobraba y poco
a poco el negocio fue creciendo gracias a su habilidad de establecer relaciones sociales y brindar un
servicio muy profesional. Con su gran carisma y vision, Bernardo supo ver cémo el crecimiento de la
poblacién y las necesidades de urbanizar el Valle de México iban a ser la sede perfecta para el negocio de
administracién de inmuebles que dia con dia crecia por la demanda tan alta de vivienda.

En 1981, treinta afios después de administrar el primer inmueble. Administracion de Casas S.C. ya era
toda una empresa consolidada. En ese momento Bernardo administraba mas de 80 inmuebles con 500
inquilinos aproximadamente. Cabe recalcar que nunca se invirtié un centavo en publicidad, mas bien fue
la honradez y la constancia de Bernardo lo que le ayudd a ganarse la confianza de sus clientes para la
administracion de su patrimonio. Quién iba a pensar que aquel office boy de Chrysler iba a fundar un
negocio que duraria mas de 60 afios. Aunque claro, nada de esto lo hubiera logrado sin Tere su esposa y
madre de sus cinco hijos. Durante mas de 30 afios Tere fue la tesorera del negocio y quien controlaba las
finanzas. Posteriormente llegaron sus hijos, Carlos y Mauricio, quienes expandieron Administracion de
Casas S.C. a otros nichos de negocio como la administraciéon de condominios, el corretaje inmobiliario, y
la construccién y promocion de desarrollos propios.



La segunda generacion: 1981-2000

Carlos Ramirez Martinez fue el primogénito de Don Bernardo y Tere. Desde los 7 afios Carlos
acompafiaba a su padre al despacho durante las vacaciones, los sabados y los dias que no habian clases.
Hasta la fecha, existe el recibo de su primer sueldo: $5 pesos semanales. Bernardo siempre le inculco el
interés y carifio por el negocio inmobiliario. Y aunque siempre supo que las relaciones entre padre e hijo
en los negocios podian ser dificiles, como buen padre siempre estuvo orgulloso de Carlos, quien en 1995
fue presidente de la Asociacién Mexicana de Profesionales Inmobiliarios y ademas, obtuvo en el 2010 la
medalla “Luis Barios” por la Excelencia Inmobiliaria, lo cual significd para él y para su familia un gran
reconocimiento por su labor como profesional inmobiliario siguiendo los pasos de Don Bernardo.

En 1981 Carlos tenia 24 afios y era recién egresado de la carrera Administracion de Empresas de la
Universidad lberoamericana. Poco a poco fue incursionando en el negocio familiar logrando cambios y
mejoras en la administracion de propiedades. Su trabajo era principalmente la re-organizacion del
negocio con el objetivo de mejorar el servicio y seguir satisfaciendo las necesidades del mercado.
Ademas de ejercer como Gerente Administrador, Carlos innovd al implementar un sistema
computarizado en la organizacidn administrativa de la empresa inmobiliaria. Y fue asi, como en 1982 el
Lic. Carlos Ramirez logré la instalacion de una microcomputadora que llevé a Administracién de Casas
S.C. a ser de las inmobiliarias pioneras en el uso de una computadora para la administracion de las
rentas.

La creciente necesidad de administrar inmuebles en la Ciudad de México continu6 en las ultimas décadas
del siglo XX. En los afios 80’s - 90°s Administracién de Casas S.C. ya administraba las propiedades de 150
clientes, el 70% de aquellos clientes tenian propiedades en renta con mas de 10 inquilinos por inmueble.
Teniendo alrededor de 500 localidades para administrar, el volumen de operaciones era demandante
ademads de la progresiva necesidad de contratar a mas personal. Asi, a finales de los 90’s Administracion
de Casas S.C. ya contaba con la colaboracién de 15 empleados incluyendo a 2 hijas y a Mauricio, el hijo
menor de Bernardo y Tere. Ver ANEXO 1 Figura 1.1

Si bien, el negocio continuaba creciendo y captando nuevos clientes, la competencia de otras empresas
inmobiliarias empezaba a hacer efectos y desafortunadamente se empezaron a perder algunas
propiedades. Otro de los problemas de la empresa en esas épocas era el control sobre el personal y el
manejo del dinero ya que el 70% de las rentas cobradas eran a través de cobradores que iban a recoger
casa por casa el dinero en cheque o en efectivo. Ademas de la creciente competencia y el descontrol del
dinero en efectivo, la familia Ramirez Martinez también se enfrentd con dos de los grandes retos de las
empresas familiares que son: la rivalidad por el control y el dilema entro los intereses familiares contra
los intereses de la empresa.

Quienes impulsaron los grandes cambios en la empresa fueron principalmente Carlos y Mauricio. Carlos
implementd el uso de las computadoras en la empresa y modernizo las instalaciones, también asumid el
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mando en las cuestiones administrativas y fue hasta 1997 cuando asumié el cargo de Director General.
No obstante, Don Bernardo seguia tratando a los clientes mas antiguos y Dofia Tere, se encargaba de

administrar y repartir las comisiones extras que entraban a la empresa.

Mauricio fue una pieza clave en el crecimiento del negocio. En 1986 empezd a ayudar a su padre con las
administraciones de edificios en condominios que Don Bernardo ya gestionaba desde 1975. A diferencia
de la administracion de rentas, la administracién de condominios supone un trato directo con los
conddéminos-propietarios, no con los inquilinos; este “don de gente” y carisma de Mauricio, lo ayudaron
a captar mds y mas clientes para la empresa. A sus 21 afios ya iba todas las tardes al despacho mientras
gue por las mafianas estaba en la UNAM estudiando para médico veterinario. Una vez graduado ejercid
poco tiempo su profesion y termind inclindndose por los quehaceres del inmobiliario. El también fue
capaz de ver la creciente necesidad, no solamente de administradores de inmuebles, sino de
profesionales especializados en la administracién de edificios, oficinas y casas en régimen de
condominio. Y fue asi como en 1992 Mauricio tomoé la gerencia de la Administracién de Condominios con
solamente 7 edificios, varios de ellos localizados en muy buenas zonas residenciales de la Ciudad de
México como Condesa, Roma, Lomas de Chapultepec y Polanco. Hoy, el menor de los hijos de Bernardo y
Tere administra 45 condominios con alrededor de 900 propietarios y asi como su hermano Carlos,
Mauricio sigue tratando a clientes que la empresa tenia desde que Don Bernardo fundd Administracién
de Casas S.C., es decir clientes de hace mas de 60 afios.

Como buen negocio familiar los padres estaban orgullosos de sus hijos y del crecimiento de la empresa.
Tres de los 5 hijos pasaron a ser socios de la empresa junto con su madre. Pero a pesar de las crecientes
oportunidades del sector inmobiliario fue inevitable que no hubiera roces profesionales entre los
familiares. En 1996 parecia que Administracién de Casas S.C. era dirigida por 4 cabezas: Don Bernardo,
Dofa Tere, Carlos y Mauricio compartian la jerarquia de mando y la toma de decisiones estratégicas,
operativas, laborales y contables ademas de la presiéon e incidencia de 2 hermanas.

Evolucion y crecimiento de Administracion de Casas S.C.: 2000-2013

A lo largo de mas de 60 afios de experiencia, Administracién de Casas S.C. habia logrado alcanzar
un espacio de privilegio dentro del Sector Inmobiliario. Su nombre comercial cambid a AC Bienes Raices a
fin de incluir en el nombre de la marca la administracion de todo tiempo de bien raiz: viviendas
departamentales, casas, oficinas, casas con uso de suelo, casas en conddmino, locales comerciales e

inmuebles industriales como bodegas y terrenos.

Como ya se mencioné anteriormente de 1951 a 1992 el quehacer profesional de Administracién de
Casas S.C. fue principalmente la administracién de propiedades habitacionales y comerciales en renta.
Con la incorporacién formal de Mauricio en 1992, la empresa fue adquiriendo prestigio en el ramo de
Administracion de Condominios. Mucho del crecimiento logrado se debe a que ambos hermanos se
apoyaron mutuamente en el acondicionamiento de las oficinas, en la contratacion del personal que



servia a ambas unidades de negocio y en los gastos fijos que entre ambos pagaban. ANEXO 1 Figura 1.2
y Figura 1.3.

En el 2009 los hermanos Ramirez Martinez se asociaron con Agustin Solana para crear una nueva
empresa encargada de la compra-venta, promocion y construccién de desarrollos inmobiliarios. Asi, los
tres departamentos de AC Bienes Raices se han concentrado en la prestacidén de servicios inmobiliarios
en colonias pertenecientes a un sector socio-econémico A,B,C+; ubicadas en delegaciones con alta
demanda de viviendo como: Benito Judrez, Cuauhtémoc, Miguel Hidalgo, Coyoacdn, Alvaro Obregdn y
Tlalpan. Cabe recalcar que AC Bienes Raices es de las pocas empresas que ofrece las 3 unidades de
negocio que a continuacion se muestran: ANEXO 2

Sector inmobiliario en La Ciudad de México

La vivienda, es el patrimonio mas importante en términos de valor para las familias mexicanas, por lo
tanto, la administracién y promocién de inmuebles siempre ha sido un negocio noble por la
indispensabilidad y la escasez de vivienda que hay en la Ciudad de México. En los ultimos 5 afios
derivado de la globalidad de los mercados y los alcances tecnolégicos, han surgido nuevas oportunidades
de negocio en la administracion de inmuebles como lo son las FIBRAS, los pools de rentas, las
aplicaciones que ayudan en la administracion de rentas y hasta la férmula de arrendar cuartos a través
de Airbnb. Posiblemente en los siguientes 20 afos estos competidores indirectos irdn adquiriendo una
mejor participacién en el mercado. Hoy en dia, la esencia del sector inmobiliario se concentra en 4
negocios principalmente:

a. Administracion de Inmuebles en renta

La tendencia mundial es rentar en lugar de comprar un inmueble. Segun el INEGI del 2000 al 2010 el
porcentaje de viviendas propias en México pasé de 78% a 76%. En la Ciudad de México la tendencia a
rentar vivienda tuvo un cambio mas radial: el porcentaje de inquilinos pasé de un 28.7% a un 32.5% en
solamente 5 afos. Ademas de los inquilinos que rentan propiedades, la otra parte son los propietarios
gue ponen en renta sus departamentos o casas. Dicho nicho de mercado representa casi un 20% de los
clientes de AC Bienes Raices. ANEXO 3 Figura 3.1

En cuanto a los valores de renta, asi como en los Ultimos afios los precios de casas y departamentos han
aumentado un 30%, los precios de la renta también se encuentran a la alza. Por ejemplo., un
departamento que hace 5 afios se rentaba en $6,500 hoy se logra rentar en casi $10,000 pesos 0 mas.
ANEXO 4 Figura 4.1

Por otra parte, segun la Asociacion Mexicana de Profesionales Inmobiliarios (AMPI) hay mas de 2,800
empresas inmobiliarias en el pais, mas de un 50% residen en la Ciudad de México, sin embargo
solamente 1 de cada 5 empresas ofrece servicios de administracién ademas del corretaje y la promocion



de bienes raices. Las empresas mds fuertes en la administracién de inmuebles son: Lomelin, Century 21,
Kasa y Perera Bienes Raices.

b. Administracion de Propiedades en condominio

Dadas las politicas nacionales para la vivienda, la Ciudad de México tiende a verticalizarse; hoy en dia
el 51% de las propiedades en venta en las 6 principales delegaciones de la Ciudad de México son
departamentos, y segun los expertos, este nimero ird en aumento. ANEXO 3 Figura 3.2

Hoy en dia existen alrededor de 582,000 viviendas bajo el Régimen de Propiedad en Condominio que
albergan a 2.2 millones de capitalinos. Cada edificio en condominio cuenta con una escritura publica en
donde se define cuales son las areas privativas y las dreas comunes de un edificio o bien de un
condominio horizontal. El hecho de que la Ciudad de México tienda a crecer en verticalidad, significa que
habra un aumento de Regimenes de Propiedad en Condominio ademds de una creciente demanda de
administradores de condominios. Actualmente la principal labor de dichos administradores es preservar
el mantenimiento de los edificios al cobrar las cuotas ordinarias y extraordinarias a cada conddmino.
Ademas, la prestacién del servicio incluye la elaboracidn de presupuestos y el pago de los gastos de un
inmueble. Sin embrago, la mayoria de los condéminos en la Ciudad de México prefieren designar a un
vecino como administrador interno para que cobre las cuotas de mantenimiento y demuestre el balance
de ingresos y gastos. Si bien esta prdctica es menos costosa que la contratacion de una empresa
especializada existen otros riesgos como una administraciéon no profesional o falta de autoridad ante el
Comité de Vigilancia.

c. Compra-venta de inmuebles

De acuerdo con los Lideres en Valuacidn y Consultoria Inmobiliaria (TINSA) en el Gltimo trimestre del
2014 se vendieron alrededor de 3,000 viviendas nuevas -cuando la demanda diaria en la Ciudad de
Meéxico es de 2,000 viviendas-. Por otra parte, otros expertos sefialan que en los ultimos 5 afios el precio
de las casas y departamentos en la Ciudad de México ha aumentado un 36%. Por ej., hace 6 afos un
departamento en la Condesa de 100m2 tenia un valor de $3,000,000 pesos, hoy ese mismo
departamento alcanza un valor de $5,000,000 pesos. ANEXO 4 Figuras 4.2y 4.3

Para muchas inmobiliarias especializadas en corretaje como Century 21, Rayo, Cataiio, Remax, Coldwell
Banker -entre otras- esto ha significado una oportunidad de negocio pues los corredores cobran de un
3% a un 5% de honorarios sobre el valor de venta. Aparte, entre mas oferta y demanda, mas
oportunidades de negocio hay para las inmobiliarias.

d. Desarrollos Inmobiliarios

En cuanto a la construccidon de edificios, la Asociacion de Desarrolladores Inmobiliarios (ADI) le ha
apostado a colonias céntricas como San Pedro de los Pinos, Narvarte, Portales, Santa Maria la Ribera y
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Alamos por la factibilidad de sus usos de suelo’. Todas estas politicas de la Secretaria de Desarrollo
Urbano y Vivienda (SEDUVI) benefician al sector de la construccién y por lo tanto al inmobiliario.

Entorno inmobiliario en México

Econdmicamente

Segun una investigacion publicada en el 2015 por el Banco BBVA, la situacidn inmobiliaria en México se
seguird viendo favorecida en los siguientes afios por las politicas que benefician el mercado de vivienda.
La construccién en México ha aumentado un 1.9% y 2.5% en los ultimos afios. Esto trae como efecto
desarrollos inmobiliarios, aumento de créditos hipotecarios, aumentos de precio por m2 y por supuesto,
muchas oportunidades para los asesores inmobiliarios. En cuanto a las tasas de interés que ofrecen los
bancos éstas han disminuido aproximadamente de un 14% a un 9%. El abaratamiento de los créditos
bancarios beneficia a las personas que desean adquirir una propiedad tanto para habitarla como para

adquirirla para posteriormente rentarla y asi recuperar la inversién.

Demogrdficamente

La escasez de bienes inmuebles es una preocupacién inminente en la Ciudad de México. Esto se debe al
crecimiento demogréfico de la sociedad mexicana y la necesidad de habitar en zonas céntricas que
garanticen la cercania al trabajo. Segun el INEGI, en el 2010 la poblacién en el Distrito Federal era de
8,850,000 millones de habitantes y la totalidad de viviendas particulares es de 2,386,605. Ademas, en el
2013 se registrd que el 32% de la poblacidon mexicana esta compuesta por jovenes entre los 12 y 29 afos.
Esto no solamente indica que aumentara la demanda de vivienda en los siguientes 5-10 afos para las
familias jovenes, sino que también los adultos mayores tendran la necesidad de reubicarse a viviendas
pequefias, céntricas y econdmicas. En este sentido, el sector inmobiliario en México continuara
representado un negocio noble y estable.

“En materia legal”

Las leyes que rigen el desempefio de un profesional inmobiliario son principalmente: Ley de prestacién
de servicios inmobiliarios del Distrito Federal (2010), Ley de propiedad en condominio de inmuebles para
del Distrito Federal (2011), Cédigo Civil del Distrito Federal, Ley del Desarrollo Urbano del Distrito
Federal, Ley de Procuraduria Social y la Ley del Impuesto sobre la renta. Estas leyes determinan los
lineamientos para temas como la extincion de dominio, el pago de servicios de un inmueble, los
condéminos morosos, el aumento de rentas, los usos de suelo -entre otros-. Probablemente muchas de
estas legislaciones sufrirdn modificaciones con la nueva Constitucién de la Ciudad de México.

! En cuanto a uso de suelo me requiero a lo que se permite construir en un terreno. Por ejemplo, si es unifamiliar o
plurifamiliar, qué densidad esta permitida, si es habitacional o comercial, qué porcentaje se debe de dejar de area
libre y cudntos niveles se pueden construir. Hoy en dia en un 300m2 aproximadamente se permite construir un
edificio de 8 departamentos por ejemplo.
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Segun El Economista el sector inmobiliario esta dentro de los 10 sectores con mas quejas en la Profeco.
Si bien hay una Asociacion Mexicana de Profesionales Inmobiliarios ain no es un requisito legal estar
certificado como corredor de bienes raices. La consecuencia de tener corredores o administradores de
inmuebles no certificados es que el gremio de los asesores inmobiliarios se devalia por la falta de
verdaderos profesionales. Como la ley no lo sanciona, hay muchas personas que prestan sus “servicios” a
cambio de una pequefia comision.

Las nuevas tendencias de nuestra cultura

Hace 40 afios, lo mas aceptado —socialmente hablando- era que los hombres estudiaran una carrera se
casaran y compraran una casa. Hoy en dia, las tendencias en cuanto a modus vivendi son mas amplias ya
gue responden a las necesidades de una sociedad vanguardista y con mds opciones de vida. Incluso, se
puede decir que tales alternativas se derivan de segmentos de la poblaciéon con estilos de vida mas
permitidos como lo son: las parejas en unidn libre, las madres solteras, los matrimonios homosexuales y
hasta las mujeres independientes. Dichas nuevas formas de habitar han dejado atras la idea esperar a
casarse para salir de la casa de los padres y por lo tanto la oferta-demanda de vivienda se ha
transformado. Muchos jovenes prefieren alquilar un departamento de 40m2 a 70m2 que esté cerca del
lugar de trabajo o bien, se disponen a compartir la renta con 1 o0 mas roomies.

% %k k
Reparto de bonos y comisiones en la empresa familiar

En la administracién inmobiliaria intervienen diversos servicios. Ademds de cobrar las rentas® y de
emitir las facturas, recibos y liquidaciones a cada propietario, hay también un conjunto de actividades
derivadas de la administracion de un inmueble tales como:

e |nvestigacién de futuros inquilinos

e Comisiones por primeros arrendamientos
e Comisiones por aumentos de renta

e Intereses cobrados a inquilinos morosos

e Asesorias fiscales y contables

Desde que la empresa empezd a crecer a una mayor velocidad Doia Tere se encargd de administrar lo
gue se conocia como “Ingresos adicionales”. Tales ingresos eran ganancias fiscalizadas a través de una
persona fisica, en este caso Dofia Tere. Ella registraba los ingresos citados anteriormente en un libro de
contabilidad que durante afios fue conocido por la familia como el “Libro Azul”. Mes con mes, Dofa

? Al cobrar las rentas se emite un recibo con la leyenda “Por orden y cuenta de terceros” de acuerdo a los
lineamientos fiscales y legales aplicables, segin lo marca la REGLA numero 1.2.7.1.15 de la resolucién a la
miscelanea fiscal del afio 2014, publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 28 de diciembre del 2014.
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Terea hacia el reparto de tales ingresos adicionales y, como buena madre, ella repartia el dinero segin
las necesidades de sus 5 hijos. Siempre procuré que sus hijos no tuvieran ninguna preocupacion

econdmica y en verdad era generosa a la hora de repartir los bonos.

A partir del 2003 el panorama de la empresa cambid significativamente. Don Bernardo y Dofia Tere
Ramirez Martinez ya tenian 77 y 79 afos respectivamente, no obstante esto no los limitaba a seguir
yendo al despacho para tratar a ciertos clientes -en el caso de Don Bernardo- o bien, autorizar el reparto
de bonos y comisiones que durante mas de 30 afios hizo Doa Tere. Fue hasta el afio de 2009 cuando los
sefiores Ramirez dejaron de ir semanalmente a la oficina. Ahora, solamente hablan por teléfono 2-3
veces a la semana para saber “cdmo va el negocio”. Hoy Don Bernardo tiene 89 afios y Dofia Tere tiene
91.

Una vez que Don Bernardo y Doiia Tere dejaron en manos de sus dos hijos hombres el control financiero
de la empresa Carlos -sobretodo-, repartia los bonos y comisiones a él, a sus hermanos y a sus
empleados siguiendo el criterio de su madre, es decir, cémo él creia que el personal se lo merecia y lo
necesitaba. Posteriormente él junto con una hermana, idearon un sistema de reparto de comisiones, no
obstante, estos repartos siempre fueron motivo de roces, conflictos, luchas de poder y desacuerdos
entre los hermanos.

Rentas y Condominios

Si bien el Departamento de Administracion de Condominios fue dirigido por el Dr. Mauricio Ramirez
desde 1992, fue hasta el 2005 cuando los ingresos por los honorarios de Condominios pasaron de un
10% a un 20% del total de ingresos de la empresa. Afio con afio la participacion del drea de Condominios
fue creciendo, incluso se alcanzd una proporcidon de 60% - Ingresos por honorarios de Rentas y 40%
Ingresos por honorarios de Condominios. ANEXO 5

é¢Como se administran los ingresos?

Entre el 2003-2005 hubo un fuerte crecimiento tanto en el area de Rentas como de Condominios. Era tal
el nivel de operaciones que se llevaba en la empresa Administracién de Casas S.C. que era necesario
tener varias cuentas bancarias a fin de poder tener un mejor control de las finanzas. Desde estas épocas
y hasta el 2015 las principales cuentas bancarias de la empresa eran las siguientes:

1. Cuenta “ADMONCAS Propietarios Banco X”: Aqui entraban las rentas de los 500-600 inquilinos
gue se tenian en este momento. También salian los gastos de cada inmueble (arreglos de
mantenimiento, pagos de predial, luz de edificios, conserjes, etc.). De esta cuenta también salian
los honorarios que Administracion de Casas S.C. cobraba a cada propietario por los servicios de
administracion.
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Cuenta “ADMONCAS Propietarios Banco Y”: Aqui entraban las rentas de algunos inmuebles. La
razon por la cual unas rentas entraban a una cuenta y otras rentas a otra dependia del banco
que elegian los inquilinos.

Cuenta “ADMONCAS Propietarios - Referenciados”: A partir del 2011 se establecié un convenio
con un banco para implementar los depdsitos referenciados, lo cual agilizd exponencialmente la
cobranza pues no habia que invertir tanto tiempo en rastrear los depdsitos de cada localidad.
Cuentas “ADMONCAS Condominios”: Este era un grupo de 4-5 cuentas bancarias que se les
proporcionan a los condéminos para que pagaran el mantenimiento del edificio. Los honorarios
para el despacho salian de esta cuenta para ingresar a “ADMONCAS Despacho” y cubrir los
gastos que se mencionan en la siguiente cuenta.

Cuenta “ADMONCAS Despacho”: A esta cuenta eran trasladados los honorarios que salian como
egresos de las cuentas de Propietarios y Condominios. El gerente de contabilidad era quien
manejaba esta cuenta y basicamente se encargaba de pagar los gastos de la empresa: ndmina,
gastos fijos, gastos variables, impuestos, imprevistos, renta y mantenimiento de las oficinas 605
y 1401, etc. (La oficina del 606 era propiedad de Don Bernardo).

Cuenta “Puente”: En esta cuenta se ingresaban los famosos “Ingresos Adicionales”. Esta era la
cuenta que anteriormente manejaba Dofia Tere con el “libro azul” y que ahora estaba
principalmente en manos de Carlos. No obstante, la chequera incluia la firma de 3 hermanos, y
para que se pudiera emitir un cheque éste debia de estar firmado por Carlos y alguno de los
otros 3 hermanos que trabajaban en la empresa.

Efectivo en caja: Al ser una empresa encargada de cobrar rentas aproximadamente un 30%-40%
de éstas eran pagadas directamente en la caja de la oficina o bien, los cobradores iban a
cobrarlas y el efectivo era guardado en caja. Muchas veces ocurria que se tenian que hacer
algunos pagos como: el seguro de los sefiores Bernardo y Tere, los impuestos de los hijos, la
gasolina o el servicio del coche de alguno de ellos. Incluso se acostumbraba pedirle dinero a la
cajeray dejar vales, que serian pagados en cuanto los familiares pudieran.

“Senores: tenemos un problema”

En mayo de 2013 el contador Carrillo convocd a una reunién al Lic. Carlos, al Dr. Mauricio y a Julia, la

cuarta hermana de los Ramirez Martinez, quien habia manejado durante afos la cobranza.

Contador: “Sefiores, no tenemos suficiente dinero en la cuenta del despacho para pagar la némina de

este mes.”

Dr. Mauricio: “¢Pero cdmo? Eso no es posible. En los ultimos afios yo he metido condominios que nos

dejan mds de 540,000 pesos al mes de honorarios. No creo que haya un problema de liquidez.”

Carlos: “jContador resuelva el problema! Yo estoy muy ocupado atendiendo a clientes y no puedo

concentrarme en las finanzas de la empresa” Le ordeno que pida prestado a las cuentas de Propietarios e
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incluso saque un préstamo del banco si es necesario. Ya después veremos qué hacemos para tapar ese

””

“hoyo”.
Julia: “Ves Carlos, tu y tus decisiones estdn llevando a la empresa a la quiebra”.

Carlos: “iNo me puedes decir eso. Yo soy el que mds trabaja en esta empresa! Prefiero dejar de trabajar
con ustedes y que cada quien se dedique a su negocio y punto. Estar mezclando todos los ingresos y
gastarlos ineficiente e inequitativamente es lo que nos ha llevado a la falta de liquidez.”

Ese dia Carlos se quedd pensando: “Algo hemos hecho mal. ( Como voy a salvar el negocio de mi padre?
No puede ser que mis hermanos y yo hayamos manejado tan mal los recursos de la empresa. (En qué me
he equivocado? {Qué no he hecho bien en los ultimos afios si diario trabajo mds de 15 horas para esta
empresa? (Serd mi culpa?”

Separacion de Hermanos-Socios

Pasaron 2 aios mas y no hubo ningin cambio en el manejo de las finanzas. Si bien desde el 2009 hasta el
2013 el crecimiento de la empresa habia sido de un 26%, el faltante en la cuenta de Propietarios seguia
creciendo mes con mes. Si por algo la empresa podia sobrellevar sus gastos era porque en el mes de
enero por ejemplo, sobrevivia con las rentas que le pagaban por adelantado de los meses marzo-abril;
sin embargo, no habia liquidez para elaborar las liquidaciones (estados de cuenta para los propietarios) y
poder depositarles las rentas cobradas a fin de mes. La situacion financiera era precaria y en cualquier
momento la bomba iba a estallar.

En el 2015 la deuda ya alcanzaba los $7,500,000 pesos. Ademads se habia pedido un préstamo bancario
de $3,000,000 pesos. Por esta razon, Carlos se armé de valor y en agosto del 2015 hablé con Mauricio
para hacerle ver que si no tomaban accién la empresa quebraria en cuestion de meses.
Desafortunadamente habian querido tapar el sol con un dedo y ahora, el nivel que traian de deuda
parecia impagable.

Carlos: “Mauricio, es necesario que separemos los negocios. Tu te quedas con todos los condominios que
administras y yo me quedo con los inmuebles que rentamos. Considero que con una division legal,
contable, fiscal, y operativa podriamos salvar a la empresa.”

Mauricio: “Pero icomo vamos a dividir la empresa que funddé mi padre? Esto lo mataria de un infarto.
Administracion de Casas lleva mds de 60 afios existiendo gracias al esfuerzo no solamente tuyo sino de
toda la familia. Ademds, es muy injusto que tu te quedes con el negocio mds rentable de la empresa.”

Carlos: “Mauricio vamos a partir de numeros, ver quién aporta mds ingresos y quien hace mds gastos y te
dards cuenta que estds muy equivocado. El faltante que tenemos en la cuenta de Propietarios se debe a
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que todos, incluyendo a mis padres, hemos dispuesto del dinero como hemos querido. jHoy debemos mds
de 57,500,000 de pesos! Sin embargo serd estéril y riesgoso ahondar en el pasado. Me propongo ver para
el futuro con el unico propdsito de sanear las finanzas de Administracion de Casas. Si nos separamos y
dividimos la empresa tanto tu como yo vamos a poder tener autonomia en las decisiones laborales y con
nuestros clientes.

Mauricio: “jPero entonces tu que ganas mds serds el responsable de pagar toda la deuda! Yo les pediré a
mis hermanas que se queden conmigo pero, ¢quién va a mantener a mis padres?

Un mes después de esta discusion, Administracién de Casas S.C. fundada por Don Bernardo Ramirez ya
estaba dividida en AC Rentas S.C. y AC Condominios S.C.

x k %k

El lunes 19 de octubre Carlos fue a caminar al Parque Hundido para despejar su mente y prepararse para
la reunién que tendria con Mauricio a mediodia. Legalmente, la separacién de las empresas ya estaba
hecha. Cada quien ya tenia el acta constitutiva de su nueva empresa. Después de mas de 60 anos,
Administracion de Casas dejaria de operar como un negocio familiar.

Mientras caminaba en el parque Carlos reflexionaba: “¢Realmente estoy tomando la mejor decision?
¢Podrd el negocio de las Rentas subsistir sin los ingresos de Condominios? ¢ Cdmo nos vamos a dividir los
recursos compartidos? Y sobre todo, (como vamos a liquidar la deuda? ¢ Tiene razén Mauricio en decir
que yo soy el responsable?”

Muy en el fondo, Carlos tenia la sensacién de ser como un gemelo siamés que se tenia que separar de su
hermano. éEn verdad ninguno de los dos se veria afectado?
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ANEXO 1 Figura 1.1

Organigrama Administracion de Casas S.C. 1996
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ANEXO 1 Figura 1.2

Organigrama y ubicacion del personal de Administracién de Casas 5.C. 2015
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ANEXO 1 Figura 1.3

EGRESOS PROMEDIO %de uso %deuso

| |GASTOS DE OFICINA

1 |Renta de Oficina 605 $ 14,732.00
2 |Renta oficina 606 $ 17,400.00
3 |Renta de Bodega Piso 14 $ 700.00
4 |Renta archivo Piso 14 $ 8,000.00
5 |Mantenimiento 6086 $ 2,327.88
6 |Mantenimiento piso 14 $ 1,356.65

NOMINA (PERSONAL COMPARTIDO) CONSIDERANDO IMPUESTOS

1 |Asesor contable $ 12,402.00
2 |Recepcion 5 9,877.40
3 |Recepcidn $ 11,993.80
4 |Archivo ] 12,186.33
5 |Limpieza oficinas $ 2,500.00
Il | SERVICIOS (INDIVISIBLES)

1 | Seguros de oficina 5 3,000.00
2 |lusacell $ 12,000.00
3 |Internet Telmex (soporte) 5 1,600.00
4 |Luz $ 3,100.00

TOTAL $ 113,176.06 57.25% 42.75%
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ANEXO 3 Figura 3.1

Clientes AC BIENES RAICES

Vendedores
59 Propietarios
18%

ANEXO 3 Figura 3.2

Tipo de propiedades residenciales en oferta Tipo de propledades residenciales en oferta
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de Departamentos en Venta Cuauhtémoc de Departamentos en Venta Alvaro Obregén
B Casa W0 Departsmento B Casa  BE Departamento
87N
S6%
“s

19



Las mas rentada

59800 a 10000 resos
San Pedro
¢e los Pinos
G gshd conutNGD o1

opeitin para desarrclly
de vstonda media wir-
tizal yohowns

5000 eSO

Det Valle

Delidy U su ubikacton,
pluswalie y elta prefe-
rencia pan compeado:
red, esta cokonia ha el
wado su precio en mrios

15,000 a 20,000 resos

Interlomas

Ofrece un muews estilo
de viga en donde los
servicios y las amant-
dades san indlspansa-
bles para gl Stante que
kusca ung ywienda

2'a’a

Condesa
Consderada coma wna
de jos yeas da la ciu-
dod es1a 2odonia conth-
ruard ngrementands
Su plusvalia poc o man:
rirsento Constants

100,000 pesC
Polanco-
Chapultepec
Desde los 905 tuwo
un cambie mmaobi-
Par interesants con
eiificios de depurta-
mentas y oficings

a 30000 pesos

ANEXO 4 Figura 4.1

COLONIA e
Dl Viaile | 30
Tatuba 1
San Pedro deios Pinos | 17
Carola 10
Narurto [ 30

04 10
L=zandan 1%
Anahuac 10

Otivar de los Padres 12

COLONIA EIAD
Interfomas T
Santa Fe B
Condesa 14
Dl Vale 8
Hopolés 7
Roma Norte w
Samta Fe Cunjimalpa H
Granoda L4
Cuouhiemos 18
Merced Gamez 15
COLOMIA | Enan
Condesa |
Palance Chapultepec 24
Intedomas 15
Santo Fe L

Ampliccées Granada S
Santa e Cugyimalpa 1
Polanco | Seccion 33
Lomas de Crageitepec 16
Bosques ¢ Jas tomas . 21

COLOMIA

Polante Chapultepe: 11
Bosgues de las Lomas 1w
Lomos de Chapultipes 20

Polanco | $ecridn 25
Santa Fe 10
Polarco Reforma 3
Condess 20
Jardsnes de Pedregal 20
Interfomas 13
COoLONIA awn

Polance Chapultepes 1"
Bosques de los Lomas 16
Lomasde Chapultepes 20

Polarco | Secoon 23
Santa Fe | 1@
Polanco Reforma 3
Condesa 20
Jar&mes det Pedregal 20
Intertomas 13

OMEEINS

!

DAVENSIMS

DVENSIRES

TS

CAETSIMES

20
130
130
120
o
120
130
130
130

210

230
235
01
50
300
200
150
233
Al

P ) ¥

ies

i

e )
w

RS

R L S V)
ur i

5

s

vaNVNNg"‘N

AR ~ oo

w

WG

WEEWW WS W
o

ESICARAMENTU

-t s S D

EETCATRMENTO

- T - -y - -

ESALAYGMENT

PO DN MR - -

PN ewWwr W

ESTAOONMENTT

FrMWwNeT W

(WS

LYY RV TR L

(WSTOS

PN SO NN NN

(DS

(PR R O

YRV VR VOV T

NS

W e W

20



ANEXO 4 Figura 4.2

ELFINANCIERO MERCADOS
SUBEN DE PRECIO

En 5 afios, los precios de la vivienda en COMX se elevaron en promedio 36 por ciento,
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ANEXO 5

ADM INISTRACION DE CASAS S.C.
RELACION DE HONORARIOS ANUALES DEL 2003-2015

2003 2004 2005
Monto %Crec. Monto %Crec. Monto %Crec.
RENTAS $ 2,800,000.00 - $ 3,300,000.00 18% $ 3,400,000.00 3%
CONDOMINIOS | $ 260,000.00 - $ 365,000.00 40% $ 1,000,000.00 174%
TOTAL $ 3,060,000.00 - $ 3,665,000.00 20% $ 4,400,000.00 20%
2006 2007 2008
Monto %Crec. Monto %Crec. Monto %Crec.
RENTAS $ 3,800,000.00 11% | $ 4,100,000.00 8% $ 4,200,000.00 2%
CONDOMINIOS | $ 1,400,000.00 29% | $ 1,700,000.00 21% $ 2,300,000.00 35%
TOTAL $ 5,200,000.00 18% | $ 5,800,000.00 12% $ 6,500,000.00 12%
2009 2010 2011
Monto %Crec. Monto %Crec. Monto %Crec.
RENTAS $ 4,400,000.00 5% $ 5,200,000.00 18% $ 5,300,000.00 2%
CONDOMINIOS | $ 2,900,000.00 21% | $ 3,200,000.00 10% $ 3,800,000.00 19%
TOTAL $ 7,300,000.00 12% | $ 8,400,000.00 15% $ 9,100,000.00 8%
2012 2013 2014
Monto %Crec. Monto %Crec. Monto %Crec.
RENTAS $ 5,300,000.00 0% $ 5,400,000.00 2% $ 6,500,000.00 20%
CONDOMINIOS | $ 3,900,000.00 3% $ 3,800,000.00 -3% $ 4,200,000.00 11%
TOTAL $ 9,200,000.00 0% $ 9,200,000.00 0% $10,700,000.00 16%
2015
Monto %Crec.
RENTAS $ 7,000,000.00 8%
CONDOMINIOS | $ 4,500,000.00 7%
TOTAL $ 11,500,000.00 7%
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Marco tedrico para el caso:
“La escision de una empresa familiar”

La esencia de las empresas familiares

Antes que nada, pretendo definir qué es una empresa familiar; cual es la esencia de un negocio
conformado por familiares, qué fortalezas y qué debilidades puede tener una empresa familiar a
diferencia de otras.

La esencia de una empresa familiar es que se trata de una organizacidon conformada por miembros de
una familia; ya sea entre cdnyuges, padres e hijos, entre hermanos o bien, entre familiares politicos. Lo
interesante de una empresa familiar es que los conflictos humanos llevan una mayor carga afectiva, dada
la familiaridad entre sus integrantes. Por esta razon, los problemas en las empresas familiares pueden
llegar a ser mas complejos y dificiles de resolver, pues aunque existen soluciones objetivas a problemas
técnicos, el talante subjetivo de las relaciones interpersonales entre familiares-socios tiene implicaciones
mas profundas.

En una empresa familiar se da una transferencia de valores y cultura de forma automatica. Los valores se
heredan y la empresa se convierte en un reflejo del caracter y personalidad del fundador. Por esta razon,
la gran complejidad de la empresa familiar es la parte emocional, ya que las personalidades y caracter de

los directivos-familiares inciden con mucha fuerza en las decisiones empresariales.

Para esto, se recomienda que los conflictos familiares y empresariales sean resueltos de forma paralela y
gue se evite la mezcla de los intereses de la familia con las necesidades estratégicas de la empresa.
Incluso entre familiares existen diferentes tipos de conflictos, por ejemplo: la relacidon entre hermanos-
socios tiene otros matices que la relacién de socios entre padre-hijo o hija, o bien, entre madre-hijo o
hija.

También hay otro tipo de conflicto cuando los protagonistas de una discusién familiar son los familiares
politicos como: yernos, suegros, cufiados etc. En el caso de los hermanos que comparten la direccién de
una empresa hay un vinculo emocional fuerte y una vision similar del negocio. Los hermanos comparten
educacién, cariiio de los padres y valores, aunque también puede existir mucha competencia, lucha por
el poder o resentimientos por la jerarquia. Por ejemplo, el orden de nacimiento de los hijos tiene mucho
que ver con los roles que se asignan en la empresa; casi siempre hay preponderancia hacia el
primogénito y proteccionismo hacia el mas pequefio. La rivalidad entre hermanos es otro factor que
puede afectar, es decir, existe un sindrome del hermano menor que se tiene que defender de los abusos
del hermano mayor. Y por ultimo, las remuneraciones pueden crear otro conflicto. Muchas veces los
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hermanos tienen distintas responsabilidades y generan distintos resultados, pero por otra parte hay una
necesidad proveer y tratar a todos los hijos por igual. Lo mismo sucede con las gratificaciones y
reconocimientos, los padres intentan que no haya diferentes tratos o preferencias hacia uno u otro
hermano.

John Ward, el autor de El éxito en los negocios de familia dice que: las empresas familiares exitosas
tienen lideres no pertenecientes a la familia en la alta gerencia. * Con lo anterior se justifica que la clave
del éxito de las empresas familiares podria ser el uso de estrategias no convencionales que conducen a
empresa familiares a un desempefio exitoso. Por ejemplo: una de estas estrategias seria la limitacién de
liguidez, o bien, las restricciones de capital. Segin Ward, esto logra no solamente logra que las familias
se unan, sino que el objetivo de la familia sea servir a la empresa y no la empresa a la familia.

Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos socioecondmicos. Gran cantidad de
familias que sobreviven en esta modalidad de negocio y el punto en comun que todas comparten es el
peso y la injerencia de la familia en la toma de decisiones de la empresa. Incluso la estructura de la
familia, los valores que comparten, y la ideologia por la cual se rigen es la misma con la que operan en la
empresa familiar. Es decir, las organizaciones de trabajo son un reflejo de la dinamica familiar. Esta
ideologia se conforma por perspectivas sociales, normas de conducta, valores profesionales y significado
del trabajo —entre otras-, lo cual se manifestara en la toma de decisiones de corte financiero u operativo
en la empresa.

Los problemas mas comunes en una empresa familiar son los siguientes:

Nepotismo: Preferencia por los parientes.
Alto grado de endeudamiento: Se puede llegar a creer que todo es de su propiedad y por eso se
sacan recursos de la empresa forma desmedida.

3. Paternalismo y proteccionismo: El padre o el fundador, siempre protegera a los hijos.
Manipulacién familiar: Se aprovecha los nexos familiares para ejercer presion psicolégica.

5. Dirigentes poco calificados: Se eligen a los hijos-sucesores como directores simplemente por
cuestion de linaje en vez de elegir a la persona mas capaz. De hecho, muchas empresas
familiares se ven en conflictos de organizaciones inadecuadas y muy parciales por la falta de
consejos de administracidén objetivos e imparciales.

6. Maediocridad: Por la seguridad de no ser despedidos algunos familiares no sienten la necesidad
de esforzarse laboralmente.

7. Vocacién: Muchos hijos o sobrinos son incluidos en la empresa porque ésta es su mejor opcidn
independientemente de su vocacién o formacion.

8. Aspecto emocional: La carga afectiva que existe en este tipo de sociedades mercantiles.

> WARD, John (ed.) (2006). El éxito en los negocios de familia. México: Grupo Editorial Norma, Pag. 20
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9. Aspectos intergeneracionales: Pueden existir visiones estratégicas diferentes del negocio por
cuestion generacional.

Ward dice que con todas sus debilidades potenciales, las familias siguen siendo la unidad social con
mayor capacidad de generar confianza mutua en situaciones de interés econémico compartido4; y es que
son los valores que se comparten lo que hace que los vinculos sean tan fuertes, y que a su vez, se tengan
ventajas y fortalezas que no todas las empresas tiene. Como por ejemplo:

1. Relaciones de afecto: Las relaciones humanas estan consolidadas. Hay mds nobleza y lealtad que
en otro tipo de relaciones laborales.

2. Compromiso: Hay un fuerte sentido de responsabilidad con la organizacion, incluso como
cuestion de honor familiar.

3. Visién alargo plazo: El objetivo de los familiares en la mayoria de las veces sera darle
continuidad de la empresa.

4. Vocacion: La esencia de la empresa, el giro del negocio y la dindmica laboral es algo que los hijos
traen en la sangre.

5. Estabilidad de los ejecutivos: La rotacion de los ejecutivos es menor si se trata de familiares.

A fin de enlistar los consejos para que una empresa familiar sea bien administrada y su desempefio sea
Optimo se podria decir que:

1. Antes que nada, debe de haber una clara divisidn entre los conflictos familiares y los conflictos
administrativos.

2. Es necesario un equipo eficiente caracterizado por una armonia entre los miembros de la
familia. Para esto, es importante incorporar elementos que agreguen valor y crear objetivos
fuera del esquema familiar.

3. Debe haber madurez y objetividad cuando se aborden los conflictos de la empresa.

Ninguna empresa familiar ha sobrevivido sin el previo alineamiento de objetivos e intereses
personales con las necesidades de la empresa. Es decir, es imprescindible crear visiones
compartidas, determinar las reglas y disefiar una organizacidn profesional entre los familiares.

o Es totalmente recomendable la elaboracion de un plan de capacitacion para todos los
colaboradores, -incluyendo a los familiares- asi como medidas de desempeiio. Para esto, antes
se debid de haber creado una divisién de funciones y descripcidn de puestos.

5. También es recomendable delimitar cuantos miembros de la familia podran trabajar en la

empresay cOmo es que éstos van a aportar valor.

* WARD, John (ed.) (2006). El éxito en los negocios de familia. México: Grupo Editorial Norma, Pag. 33
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Otra lista de acciones concretas que una familia deberia de tomar para el beneficio de la empresa son las

que se exponen a continuacion’:

Aceptar que las
utilidades se
reinviertan en
lugar de repartir
dividendos.

Poner en
segundo lugar las
exigencias
personales.

Dar prioridad a
los intereses de la
empresa.

Adpotar una
vision
empresarial a
largo plazo.

Respetar las
decsiones
empresariales.

Uno de los grandes retos de la empresa familiar es tratar de lograr un equilibrio con la forma en la que se

administran y destinan los recursos:

Utilidades para la
empresa

Reparto de
utlidades entre
familiares

El principal dilema es si se reinvierten los recursos para la empresa o se aplican para el beneficio de la
familia. La tendencia humana, de corte paternalista y proteccionista, se inclina por favorecer a la familia
en primer lugar, a pesar de que esto sea riesgoso para la compaiiia. En este sentido, el dilema moral de
un director de una empresa familiar siempre sera el sacrificio de la empresa por el beneficio de la
familia. Sin embargo, también existe la otra cara de la moneda: hay veces que se descuida a la familia y

se sacrifica lo personal por el desempefio del negocio.

> Belaustegigoitia, Imanol (2003) Empresas Familiares. Su dindmica equilibrio y consolidacién. México:
McGraw-Hilll, Pag. 131
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En la siguiente tabla intento comparar 4 aspectos de

dependiendo si la empresa es familiar o no.

Empresa familiar

Empresa no familiar

Desempeiio +
Dimension -
Antigiiedad +

Control interno

Por otra parte, también hay que diferenciar entre los valores que rigen a los sistemas familiares o

empresariales: °

las empresas y cdmo son mayor o menores

Sistema Sistema
Familiar empresarial
Mira hacia Mira hacia
adentro afuera
Basado en Basado en
: - tareaso
emociones .
funciones
Aceptacion 1 Recor:lpensa
incondicional o
desempeiio
Pertenencia Produzca o
vitalicia vayase
Busca el
Jlale] =1 crecimiento
estabiliad oy
el cambio

Se podria decir que otro gran dilema de la empresa familiar es la decisién respecto a la sucesién. En
distintos grados, lo anterior también cuestiona qué es lo que se debe de cambiar de la empresa y qué
debe de continuar o permanecer.

En el libro Empresas Familiares. Su dindmica equilibrio y consolidacion, Imanol Belaustegigoitia toma el
modelo de Greiner’ para explicar las etapas de crecimiento de una organizacion, las cuales se resumen
ciclos de crecimiento y crisis. La siguiente imagen explicara los ciclos de crecimiento y de crisis de la
empresa familiar a través del tiempo.

® WARD, John (ed.) (2006). El éxito en los negocios de familia. México: Grupo Editorial Norma, Pag. 126
’ Belaustegigoitia, Imanol (2003). Empresas Familiares. Su dindmica equilibrio y consolidacién. México:

McGraw-Hilll, Pag. 114
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Etapa de
7 crecimiento:

Etapa de Colaboracion

° crecimiento:
Etapa de Coordinacion
> crecimiento:
Etapa de Delegacion

4 crecimiento:
Direccion Crisis de
3 burocracia
Crisis de
2 control
Crisis de
1 Crisis de autonomia
liderazgo
0

Obviamente, lo anterior tiene otros matices cuando hay nexos paternales, filiales y emocionales que
inclinan las decisiones de los directivos y las actitudes del personal. Para esto, se debe de procurar una
sinergia entre el liderazgo, el control y el compromiso de la familia para con la empresa. En esta
dicotomia, hay un tercero que pone en juego los intereses tanto de la empresa como de la familia, y éste
es la nocidn de propiedad.

En esta disyuntiva entre familia, empresa y propiedad hay que entender que la familia es el sistema de
personas relacionadas por afectos, la empresa es el sustento de la familia y la propiedad es un bien que
da derechos y goces. El liderazgo es aquello que articula los tres anteriores y que habilita tener logros en
conjunto. Entonces, si el liderazgo es como el mando o la autoridad, el compromiso seria una suerte de
involucramiento para la creaciéon de un pacto moral. Finalmente, el control seria aquel lazo irrompible
entre los familiares como lo es el respeto de los hijos hacia los padres, por poner algin ejemplo.

“En el modelo de articulacion dindmica de la empresa familiar aparece la variable “compromiso”
entre los subsistemas de familia y de empresa, lo cual significa que debe de existir un pacto moral
para que exista una articulacion adecuada entre la familia y la empresa, esto es, que haya un
compromiso mutuo entre la empresa y la familia”. s

8 Belaustegigoitia, Imanol (2003). Empresas Familiares. Su dindmica equilibrio y consolidacion. México:
McGraw-Hilll, Pag. 129
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Empresas familiares en el mundo y en México

Una vez que ya se explicd la dinamica de las empresas familiares en el mundo laboral, ahora me
gustaria analizar algunas estadisticas y numeros sobre el mundo de las empresas familiares. Asi mismo
hablaré del caso de una de las empresas familiares mas importantes en México y en el mundo y cémo
han sabido sobrellevar los conflictos humanos tipicos de la dindmica familiar.

e Un nuevo estudio realizado por el Centro para la Empresa Familiar de la Universidad de St.
Gallen, Suiza, enlista a las 500 empresas de propiedad familiar mas grandes del mundo,
basandose en sus ingresos.

e Estados Unidos es el pais con mas empresas de este tipo, de ahi le sigue Europa y
posteriormente América Latina. En América Latina, México y Brasil compiten por ser el pais con
mas negocios de tipo familiar.

e Elinforme destaca que las empresas familiares, que constituyen entre 80 y 90% de las empresas
en todo el mundo, son un importante motor del PIB y el crecimiento del empleo.

Empresas Familiares 9 de cada 10 empresas en América latina es una empresa

familiar.

En Meéxico, las empresas familiares tienen un papel
preponderante en la estructura econémica, entre un 70%
y 90% del total de los negocios en el pais son empresas

conformadas por familiares.

Segunda Generacion 1 de cada 3 empresas familiares pasa a la segunda

generacion.

Las empresas que no sobreviven es por factores
administrativos: manejo ineficiente de los recursos y falta
de control.

Directores Los directores de la empresa familiar permanecen 5 veces

mas en el puesto que los de una empresa no familiar. Por

30 ej., los directores de empresas conformadas por familiares
20 permanecen en la cabeza de la empresa 25 afos en
promedio, mientras que los directores de empresas no

10
familiares solamente 5 anos.

Empresa Empresa

> o En México, el 75% de unas empresas familiares tienen al
no familiar familiar

primer hijo varén como el principal sucesor.
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Supervivencia de la empresa

10

Uno de cada tres negocios continta después de 6 aiios de haber iniciado

su operacion.

Aunque las estadisticas estdn “en contra” de las empresas familiares
(puesto que de cada 10 que se crean en nuestro pais ocho fracasan
antes del segundo afio) y de las que sobreviven sélo tres llegan a manos
de la segunda generacién y tan sélo una a la tercera generacion.

Aun asi, son fuente proveedora de empleos y representan de algln
modo la estabilidad econdmica del pais.

a) Elvalor de la familia en el mundo laboral del mexicano

Muchas de las compafiias mas grandes e importantes del mundo estdn compuestas por familiares.
Como ya se dijo anteriormente, de un 70% a un 90% de las empresas mexicanas estan conformadas por
familias. En México, las empresas familiares mas destacadas son: Grupo Carso, Grupo Bimbo, Grupo
Televisa, Cemex y Comercial Mexicana, entre otras. En este sentido, es importante relacionar la filosofia
del trabajo en México con los valores culturales.

Por ejemplo, la psicologia del mexicano en el trabajo se caracteriza por una actitud sumisa y muy

Ill

respetuosa ante los superiores. Hay cierta dependencia ante las érdenes del jefe, es decir, el “patrén”, el
cual se concibe con supremacia y superioridad. Esta visidn tan jerdrquica del mundo laboral anula de
cierta forma la creatividad e iniciativa del empleado y da paso a una dinamica de autoridad moral. En
este sentido, podriamos decir que la ideologia de los trabajadores mexicanos se refleja con un apego a la

jerarquia, a la obediencia y respeto.

Por otra parte se comenta que el mexicano es individualista, no sabe trabajar en equipo, y no porque le
falte sentido de competencia sino mas bien sentido de cooperacidn. La percepcion del tiempo es otro
factor que caracteriza la psicologia del mexicano en el mundo laboral. En el 2013 la OCDE hizo un estudio
comparativo de la jornada laboral en diferentes paises y resulté que México es el pais en donde se
trabajan mds horas por afio, seguido de Corea y Grecia. Ahora bien, las horas en el trabajo no
necesariamente son proporcionales al nivel de eficiencia operativa. De hecho, muchas empresas en
México se ven afectadas por la impuntualidad de sus trabajadores o bien, por su falta de iniciativa y

compromiso.
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La falta de perspectivas profesionales y el conformismo en el trabajo son otras causas de un regazo
emprendedor en el pais. Muchos mexicanos prefieren un sueldo fijo, cdmodo y seguro en lugar de los
riesgos que implica el emprendimiento. Incluso las desigualdades sociales de México se ven reflejadas en
el mundo laboral; no todas las empresas ofrecen oportunidades de crecimiento para todos sus
colaboradores, y muchas veces sucede que los puestos directivos no necesariamente son otorgados a los
mas capaces sino a los mejor “contactados”.

Ahora que se hablé de los habitos negativos de la ideologia laboral del mexicano, falta analizar la otra
cara de la moneda. Y ésta tiene que ver con los valores familiares y culturales de los mexicanos como una
gran fortaleza en el mundo laboral.

En México, la familia sigue siendo el ndcleo social mas importante. La familia es quien educa, ensefia y
forma a los mexicanos. Los mayores son vistos con respeto y veneracion, lo cual, puede traducirse en
una actitud obediente y acatada en la psicologia del trabajo. Sin embargo, el aspecto de la familia que
mas trasciende a varios aspectos de la esfera publica es el sentido de cooperacién y solidaridad ante los
miembros de la familia.

“El padre” en México es concebido con una autoridad indiscutible, mientras que el rol de “la madre” se
caracteriza por la sumisién y abnegacidon de una mujer que entrega todo por el bien de sus familiares.
Esto, traducido en el mundo laboral, reflejard una cultura machista-paternalista donde el hombre sigue
siendo el lider en el trabajo, en la politica, en la familia y donde la mujer continda siendo un apoyo
afectivo pero sin llegar a tener un rol directivo.

Por ultimo me gustaria tocar el tema de las aspiraciones del mexicano en el trabajo ya que lo que motiva
siempre es sintoma de las necesidades humanas de los trabajadores. Y es que a diferencia de muchos
paises, sobre todo europeos, los mexicanos se sienten muy motivados por el elogio, o bien, el
reconocimiento afectivo. Los modos y la amabilidad son otro factor importante en la cultura laboral; se
podria decir que existe cierta sensibilidad emocional en los mexicanos en donde se busca pedir favores y
hablar “bonito” en lugar de dar érdenes o ser mas directo.

Finalmente se puede concluir que la familia es una gran motivacién en la filosofia del trabajo de los
mexicanos. Al ser el cimiento de la sociedad, el mexicano encuentra gran seguridad en un ambiente
familiar y mucho de su esfuerzo es por y para su familia. Por esta razén, ahora me gustaria hablar de una
de las familias mexicanas que ha transformado no nada mds a México, sino también al mundo, y cdmo es

que los valores que comparten como familia se manifiestan en su desempefio como empresarios.
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b) Caso de éxito de la Familia Slim Domit

Carlos Slim Helu

Empresario mexicano.
Fundador/Duefio de Grupo
Carso, Grupo Sanborns,
Grupo Financiero Inbursa,
Amérca Movil

Carlos Slim Marco Antonio Patricio Slim Arturo Elias Daniel Hajj
Domit Slim Domit Domit Ayub Abroumad
Hijo. Vicepresidente de
Hijo. Presidente del Hljo. Presidente del Grupo Carsoy América
- Consejode la - Consejode la Movil. Presidente del - Ve, - .

Administracion de
América Movil y Telmex

Administracion de
América Movil y Telmex

Consejero de América
Telecom, Grupo Carso,
- Carso Global Telecom,
U.S. Commercial Corp.,
CompUSA, Grupo Carso

Consejero de Teléfonos
de México, Carso Global

— Telecom, América

Telecom, Inbursa, entre
otras.

™ Consejo de Admon. de

Ferrosur, Dir. Gral. en

Industrias Nacobre

Consejero de Carso
Global Telecom, Telmex,
Hoteles Calinda, Grupo

bl Condumex, Empresas

Frisco, Sears Roebuck de

Director de Alianzas
Estratégicas de

Telmex, Director

oy General de la

Fundacion Telmex y
Director de Uno

Director General de
- América Movil Y
consjereo de Telmex

Meéxico y Promotora

y otras subsidiarias o
Inbursa. Noticias.

Segun la revista Forbes la empresa de Carlos Slim, América Movil, ocupa el lugar 17 de las 25 empresas
familiares mas importantes del mundo. La ideologia que rige a sus directivos es la siguiente:

e Estructuras simples y organizaciones con minimos niveles jerarquicos

e Flexibilidad y rapidez en las decisiones

e Austeridad en tiempos de bonanza

e Enfasis en la capacitacién y productividad

e Minima inversion en activos no productivos

e Reinversion en utilidades

El ejemplo anterior es una clara muestra de cdmo una familia nuclear y politica se rige varios ciertos
principios de productividad para dirigir la empresa de telecomunicaciones mas importantes del pais. Lo
interesante del caso seria analizar cdmo la educacion desde la infancia forja la personalidad de los
individuos que en un futuro son herederos de grandes fortunas y a su vez son sucesores de grandes
responsabilidades.

Los expertos en el tema de empresas familiares, como el psicoanalista Manfred Kets de Vries, sefialan la
esencia de la dindmica familiar como la causante de las perspectivas intrapersonales e interpersonales
de todos los individuos. En dicha dindmica estd en juego el desarrollo narcisista, el principio de lealtad,
poder, prestigio y hasta la autoestima. Mucho del desempefio de las empresas familiares tienen que ver
con el desarrollo emocional de los sucesores, el cual puede ser funcional o disfuncional para la empresa.
En el libro Family Business, Manfred Kets de Vries, habla del narcisismo como un rasgo constante en los
emprendedores. Sus estudios clinicos demuestran que un narcisismo reactivo es la causa de un liderazgo
deficiente que deviene en estilos directivos neurdticos. El sefiala que en los negocios familiares,
constantemente el lider lleva a cabo una direccién rigida, exigente, totalitaria que mds adelante incita
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estrategias inapropiadas, estructuras insuficientes y una cultura organizacional poco eficiente.” No
obstante, la otra cara de la moneda -como es el caso de las empresas de la Familia Slim- es el valor que
agregan los familiares a la empresa. Este valor tiene que ver con un sentido de vida productivo que deja
de lado las tensiones emocionales intrinsecas al ser humano y sabe utilizar las fortalezas de los lazos
familiares para proteger los intereses de las compafias antes que tratar de resanar las carencias
afectivas de las personas.

c) Caso de éxito de la Empresa Bimbo

Desde su fundacién en 1945, Bimbo ha ingresado a 22 paises de tres continentes, tiene una
capitalizacién de mercado de 13.8 millones de délares, 2.4 millones de puntos de venta y 129,000
colaboradores. Ha realizado 53 adquisiciones de 2000 a la fechay ha crecido a una tasa 5 o 6 veces
superior al crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).

A continuacién se enlistardn acciones concretas que los directivos de Bimbo han tomado para hacer de
Bimbo una de las empresas familiares mas exitosas e importantes del mundo:

e Saber manejar a la familia para saber administrar el negocio.
e Equilibrio entre valores y unidn familiar.

e Saber coémo diversificar sin salirse de la linea de negocio.

e Crear una estrategia de inversién para el patrimonio familiar.
e lafamilia indirecta debe de permanecer al margen.

e Trasladar los valores de la familia a la empresa.

e Evitar la creacidn de puestos para apoyar a la familia.
Cito a Manfred Kets De Vries en Family Business:

“For every executive —as for every individual, whether in business or not- the original model of an
organization is the family. As a result, how people design and manage organizations reflect how
their families operated. But in entrepreneurial and family businesses, family imagery plays an
especially large role in organizational structure and function; indeed, the world of business and
the world of family become inevitably and often confusingly intertwined.”*

Como conclusidon se puede decir que el éxito de una empresa familiar estd arraigado a la visién y sentido
de vida de los individuos, considerando valores, principios, moral, -entre otras-; asi como también, esta
basado en la ejecucién de buenas estrategias operativas que estén fortalecidas por la congruencia entre
los familiares.

° KETS De Vries, Manfred (1996). Family Business: Human Dilemmas in the Family Firms. Usa:
International Thomson Business Press, Pag. 37
%fdem, Pag. 34
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La administracion financiera en una empresa familiar

a)

Finanzas corporativas

Antes de abordar el conflicto financiero de una empresa familiar, me parece importante esclarecer

algunos temas y conceptos centrales de las finanzas corporativas que se utilizaran en la solucion del

Caso:

1.

Rentabilidad: La rentabilidad es la relacién que existe entre los recursos invertidos y el beneficio
econdmico en la actividad empresarial. Ademas del incremento de ingresos y la reduccién de
costos, otras acciones que aumentan la rentabilidad de una empresa son: un mejor
posicionamiento en el mercado y la creacidon de nuevos productos y servicios, entre otras.
Estructura de capital: El administrador financiero en una empresa es el encargado de ver las
formas en las que se obtiene y administra el financiamiento de corto, mediano y largo plazo de
una empresa. De alguna forma esta estructura esta conformada por la mezcla entre la deuda de
largo plazo y el capital que utiliza la organizacion. El objetivo de las finanzas, aparte de hacer
crecer el valor de la empresa, es que las fuentes de capital sean lo menos costosa para la
empresa, por eso, una gran obligacion del administrador financiero es la eleccién de los
acreedores y los tipos de préstamo.

Administracion del capital de trabajo: El capital de trabajo comprende a los activos —a corto
plazo- como el inventario y al pasivo —a corto plazo-, * como el dinero que se le debe a los
proveedores a corto plazo. Una buena administracion del capital de trabajo se ve reflejada en
una empresa con la suficiente liquidez para sus operaciones y para sus compromisos a corto
plazo.

Deuda y capital contable: Cuando una empresa pide dinero prestado, los acreedores son los
primeros que tienen derecho sobre el flujo de efectivo de la compaiiia. Se conoce como
apalancamiento financiero el uso de una deuda en la estructura de capital. Si la deuda es mayor
qgue el porcentaje de activos entonces la empresa estd muy apalancada; ahora bien, usar la
deuda como “palanca” hace alusién a que la deuda puede aumentar significativamente tanto las
ganancias como las pérdidas. Otro término utilizado en finanzas para hablar de duda es el
apalancamiento casero, y éste se refiere al uso de préstamos personales para cambiar la
cantidad total del apalancamiento financiero al que se expone el individuo. *2

Desinversiones y reestructuraciones: A diferencia de una fusidn o adquisicidn, la desinversion
ocurre cuando una empresa vende activos, operaciones, divisiones o segmentos a un tercero.
También ocurre una desinversidon cuando una empresa se divide o decide vender una de sus

" Nos referimos a “corto plazo” tanto en activos como en pasivos cuando el lapso de tiempo es menor a

un afio.

12 ROSS,

Stephen; WESTERFIELD, Randolph; JORADN, Bradford (2013). Fundamentos de Finanzas

Corporativas. México: McGraw Hill, Pag. 434
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partes. Muchas veces esto sucede cuando una empresa necesita fondos y vende activos para
poder recaudar capital.

6. Escision: Como su nombre lo indica, la escision es la segmentacion o division de una compaiiia
en dos 0 mas empresas. Es una medida poco comun y mas radical. Los socios accionistas que
tienen acciones de la empresa anterior las intercambian por acciones de la nueva empresa.

b) Estrategias y tacticas ante las dificultades financieras

Las dificultades financieras de las empresas no solamente caen sobre los directores, sino que también
afectan directamente a los colaboradores de la empresa y a quienes dependen de ella. La escasez de
dinero en la empresa es uno de los primeros sintomas de problemas mas graves y que reflejardn en la

balanza general que los pasivos exceden a los activos.

En el libro Survival in Business, Michael Allsopp alude a la ineficiencia y comodidad prolongada de los

directivos como una de las causas que llevan a una pérdida de control y posteriormente al fracaso de la

empresa. El autor enlista 10 razones principales por las que una empresa se topa con problemas

financieros y que estan relacionados con una direccién poco eficiente e incapaz:

e En las empresas familiares, por ejemplo, ocurren dos cosas: el director se autonombra o bien, el
director funge como empresario, gerente, propietario y director a la vez.

e Cuando el negocio rebasa al hombre que lo dirige.

e Incapacidad de planificar, es decir, la falta de una planeacion estratégica.

e Las exigencias de los accionistas o propietarios en una empresa familiar.

e La motivacién personal del director.

e Falta de delegacion.

e Falta de caracter.

e Falta de talento. Muchas veces ocurre una empresa quiere innovar y crecer pero con un personal
conformista y mediocre.

e Conocimiento del negocio.

e Malas decisiones financieras.

Dentro de la planificacion, también es de vital importancia planear qué hacer en caso de contingencia,
pues muchas veces estas estrategias salvan de la quiebra a una empresa que se topa con algo totalmente

fuera de su control como por ejemplo:

= Enfermedad grave o muerte repentina del director.
=  Fraudes o transacciones corruptas del director.
= Lasaturacion del mercado o un colapso del sector.

13 ALLSOPP, Michael (1980). Survival in Business. Analysis of succes and failure. Trad.: Fernando Diaz de
San Pedro. Barcelona: Graficas Marquez, Pag. 121
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= La quiebra de un cliente importante. Eso pasa en las empresas en donde pocos clientes
representan el 80% de sus ingresos.

= Huelgas nacionales que paralicen la economia o bien, una huelga interna y de larga duracién.

= Dafios causados por el espionaje industrial.

= Una pelea familiar que cause un rompimiento empresarial.

= Elfracaso del director.

Suponiendo que la empresa ya estd inmersa en dificultades de orden financiero existen varios cambios y
reorganizaciones que ayudan a que haya una recuperacién y que la empresa pueda volver a financiar
recursos para su operaciéon y para subsanar los dafios. El punto es elegir la mejor combinacion de tacticas
y estrategias para administrar el capital.

Ahora bien, écudles serian las fuentes de fondos? Y écdmo se pueden repartir estos recursos?:

eReduccion de niveles de ndémina.

*Ventas de activos, por ej.: inmuebles o equipos.
eAjuste de cotizacidn de valores, acreedores y deudores.
ePréstamos.

A *Nuevo capital.

*Beneficios de una rentabilidad alcanzada.

Fuentes

eAbsorocién de pérdidas.

eCompletar el activo circulante.

Aplicacion eImplementar un plan de recuperacion.

eServicio y devolucidon de cualquier capitafi adicional externo.

En cuanto a la necesidad de fuentes de capital, es importante diferenciar entre las necesidades
permanentes y de largo plazo y las necesidades de corto plazo. También se aconseja tomar en cuenta su
impacto en la actividad comercial, su efecto en las pérdidas y ganancias, las utilidades que producira y
los recursos humanos que requerira.

A continuacidon mostraré una lista de estrategias y tacticas que pueden ser implementadas en las

acciones de recuperacién de una empresa. Antes, es importante aclarar que las estrategias son de
naturaleza substancial, ej.: modificaciones en la identidad de la empresa, modificaciones estructurales o
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cambios de propiedad y control de la empresa. Mientras que las acciones tacticas son procesos de
mejora pero dejan intacta la parte estructural:

Cambios estratégicos Cambios tacticos

La venta de toda la empresa o de partes de la Reorganizacion de las actividades de la empresa.

empresa.
Fusion con otra empresa o adquisicion de otra Reorganizacién de los recursos econémicos y
empresa o parte sustancial de ella. humanos.
Cambios en la actividad de la empresa, €j.: Redefinicidn de operaciones, procesos y

penetracion en otros mercados. procedimientos.

Unir empresas separadas en un solo grupo o Introduccién de nuevos productos y servicios

unidad. nuevos o mejorados.
Separacion de las divisiones en unidades Modificacion a la imagen o nombre.

corporativas distintas.
Reduccién de la empresa. Venta de una actividad menor o adicional por la
compra o absorcioén.
Liquidacién. Venta de un interés en la empresa sin cambio de
control.

Créditos bancarios en el financiamiento de la empresa

Toda empresa estd financiada de alguna u otra manera. Hay distintos tipos de intermediarios
financieros como: las casas de bolsa, las Sofoles, las Sofomes, las sociedades de inversidn, las casas de
cambio, las sociedades cooperativas de ahorro y préstamo, entre otras. Los bancos o las instituciones de
crédito son el principal intermediario del sistema financiero ya que interceden en la disponibilidad de
recursos en una empresa, ofrecen directamente sus servicios al publico y posibilitan un programa de

pagos.

El financiamiento de la empresa en su tema que se debe de analizar detenidamente pues compromete
los recursos de la empresa a un corto o largo plazo. Si bien las fuentes de financiamiento permiten que la
empresa adquiera activos, capital y ademds, pueda disponer de capital de trabajo, es importante
siempre tener en mente que el costo financiero de una deuda no debe de superar al retorno de la
inversién. Tales deudas, o también llamados pasivos generalmente se obtienen de las siguientes fuentes:

e Proveedores (crédito comercial)

e Banca

e Crédito hipotecario o refaccionario

e Emisidn de obligaciones

e Factoraje financiero

e Almacenes generales de depdsito

e Préstamos personales
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Las razones por las que una empresa obtiene un crédito pueden ser el deseo de realizar proyectos de
inversion, aumentar la produccion e incrementar las ventas. Esta fuente de financiamiento se convierte
en un pasivo ya que se juega un monto a recuperar, un plazo y una tasa de interés, que es entendida
como el costo del dinero, es decir del financiamiento. Cuando una empresa adquiere un crédito hay dos
variables a considerar: el monto y el grado de exigibilidad:

Mayor grado de exigibilidad. Una deuda
o una obligacién tiene mayor grado de
exigibilidad, en tanto sea menor el plazo
de que se dispone para liquidarla.

Menor grado de exigibilidad. Una deuda
0 una obligacién tiene menor grado de
exigibilidad, en tanto sea mayor el plazo
de que se dispone para liquidarla.

De acuerdo al grado de exigibilidad, las deudas y obligaciones que forman el pasivo se clasifican en:**

Pasivo circulante Pasivo fijo Pasivo diferido

*El vencimiento de la deuda es
menor a un afio.

eConstante movimiento o
rotacioén.

*El vencimiento de la deuda es
mayor a un afio.

*Se debe estudiar estructura
financiera a fin de cumplir con
los objetivos de liquidez,

eSe trata de las cantidades
cobradas con anticipacidn, por
las que se tiene la obligacién de
proporcionar un servicio, tanto
en el mismo ejercicio como en

oEj.: Cuentas por pagara
proveedores, gastos de
operacién e impuestos
acumulados por pagar.

solvencia financiera y los posteriores.

productividad a corto plazo.

*Ej..Capital social, utilidades
retenidas, hipotecas por pagar,
documentos por pagar (a largo
plazo).

Las empresas solicitan créditos Pyme, microcréditos de habilitacién u avio, refaccionarios, quirografarios,
prendarios, e interbancarios y refaccionarios, entre otros. Independientemente de las caracteristicas de
cada crédito, lo mds importante es entender que un crédito es un pasivo que tiene costo y genera
gastos. Segln el Banco de México, cuando se trata de un crédito para una PyME, hay que considerar lo
siguiente:15

% Instituto Nacional del Emprendedor: “Administracién Financiera - Administracion de pasivos” por la
Secretaria de Economia. http://www.contactopyme.gob.mx/guiasempresariales/

1> Banco de México: “Sistema Financiero” http://www.banxico.org.mx/divulgacion/sistema-

financiero/sistema-financiero.html#Creditopyme

38


http://www.contactopyme.gob.mx/guiasempresariales/
http://www.banxico.org.mx/divulgacion/sistema-financiero/sistema-financiero.html#Creditopyme
http://www.banxico.org.mx/divulgacion/sistema-financiero/sistema-financiero.html#Creditopyme

El plazo del crédito y el monto de los pagos periddicos.
La tasa de interés y las comisiones por pagar.

La TIIE (Tasa de Interés Interbancaria de Equilibrio). Es una tasa representativa de las

operaciones de crédito entre bancos. La TIIE es calculada diariamente (para plazos 28, 91 y 182

dias) por el Banco de México con base en cotizaciones presentadas por las instituciones

bancarias mediante un mecanismo disefiado para reflejar las condiciones del mercado de dinero

en moneda nacional.

El CAT (Costo Anual Total). Resume en un nimero los componentes previsibles del costo de un

crédito. Este indicador facilita las comparaciones del costo del servicio ofrecido por distintos

bancos. A diferencia de la tasa de interés, el CAT si refleja el costo de las comisiones por apertura

u otros gastos administrativos.

Ademas, es esencial conocer bien la naturaleza del crédito, si satisface las necesidades de la empresa, el

costo financiero que anteriormente se explica, los pagos y la garantia del préstamo.

El consultor Mauricio Lefcovich expone la antitesis de los préstamos bancarios y cuestiona la factibilidad

de la adquisicién de este tipo de pasivos. El hace alusién a la necesidad de endeudarse, a los costos,

riesgos y administracion de la deuda como un resultado de una mala gestién de operacion,

comercializacién o financiera. Si bien muchos préstamos pueden ser necesarios, también pueden ser

perjudiciales para la empresa. En general, las principales razones de adquisicion de crédito son las

siguientes: '

1)
2)
3)
4)
5)
6)

Realizar inversiones de bienes de uso

Adquirir inventarios

Concesion de créditos

Adquirir bienes de cambio

Gastos inesperados

Superar los desfasajes entre momentos de pago y de cobro

El insiste en que la rentabilidad del crédito debe de superar el monto del préstamo incluyendo gastos,

comisiones e intereses. Lo ideal es financiar las operaciones con los propios recursos ya que los bancos:

»17

“es quien te presta el paraguas cuando hay sol pero te lo quita cuando empieza a llover”™".

' LEON LEFCOVICH, Mauricio (2009). Pymes. Cémo reducir o eliminar sus deudas bancarias. Recurso
electrdénico de Biblioteca Digital del Tecnolégico de Monterrey Campus Santa Fe. Pag. 2

7 {dem. Pag. 3
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Estadistica para la toma de decisiones

La toma de decisiones en toda empresa estd basada en los datos e informacion que reflejan la

realidad acerca del mercado, entorno financiero, competencia laboral, entre otros. Las estadisticas de

negocios “son la herramienta mediante la cual estos datos se recolectan, analiza, resumen y presentan

para facilitar el proceso de toma de decisiones.

interpretacién de informacién se logra:

»18

Ademas, gracias a estas herramientas de

e Visualizar y resumir datos a través de métodos descriptivos

e Extraer conclusiones a través de métodos inferenciales

e Realizar prondsticos confiables a partir de modelos estadisticos

e Mejorar los procesos administrativos y operativos

A continuacién, se explicardn algunas las principales medidas estadisticas para el analisis de informacidén

en la toma de decisiones:

Medidas de variabilidad:
Sirven para describir la
dispersién de un conjunto
de datos.

Tipo de medida Medida Uso
. . Es el valor que se presenta con mas frecuencia en un
Medidas de tendencia Moda .
. o conjunto de datos.
central: Sirven para describir
un conjunto de datos. Dan . . . .
. -, Mediana Es el valor medio de un conjunto ordenado de numeros.
informacion acerca de
puntos particulares de un
conjunto de datos. Medio Es el promedio de un grupo de nimeros.
Es la diferencia entre el valor mas grande de un conjunto
de datos y el valor mas pequefio. Describe la distancia a
Rango ;. . . .
los limites exteriores del conjunto de datos. Refleja esos
valores extremos porque se construye a partir de ellos.
El minimo Es el valor mas pequefio de una variable numérica.
El maximo Es el mayor valor de una variable numérica.

Desviacion estandar

Es la raiz cuadrada de la varianza. Este indicador, también
llamado volatilidad, mide la frecuencia e intensidad con la
que una serie de datos se desvia de su media. La
desviacion estandar se utiliza como una medida de riesgo.
A mayor desviacién estandar, mayor riesgo.

Coeficiente de variacion

Es un estadistico dado por la razén entre la desviacion
estandar y la media. Se expresa en porcentaje.

'8 BLACK, Ken. Estadistica en los negocios (2005). México: Grupo Patria Cultural, S.A. de C.V. Pag. 4
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Resolucion del caso:

“La escision de una empresa familiar”

Hechos

A continuacion se describiran los hechos del caso “La escisién de una empresa familiar”
ordenandolos en a) contexto, b) protagonista, c) personajes y d) hechos.

a) Contexto
El caso tiene lugar en la Ciudad de México en el afio de 2015. Se sabe que hoy en dia, la Ciudad de
México tiene una alta demanda de vivienda en las zonas céntricas, los capitalinos que prefieren rentar
qgue comprar han aumentado de un 28% a un 32% en los Ultimos 5 afos. Estda demostrado que los
precios en tanto venta como renta han aumentado mas de un 30%. También sabemos que el mercado
inmobiliario se encuentra saturado, hay demasiadas inmobiliarias y corredores de bienes raices por la
basta oferta de inmuebles en venta y en renta.

En cuanto a la tecnologia cada vez salen mds programas, sitios web y aplicaciones que podrian desplazar
la figura del asesor inmobiliario. Dichos programas vy sitios brindan informacidn util para los propietarios
como el precio por metro cuadrado de la propiedad que desean vender o rentar, facilitan la publicacion
de anuncios y hacen mds accesibles los datos de los posibles inquilinos o compradores. Incluso ya existe
un programa web que asesora en la administracion de rentas. Todos estos avances tecnoldgicos, de
cierta manera implican una amenaza para las empresas inmobiliarias.

b) Protagonista

Empresa: Administracion de Casas, S.C.

Tamaiio: Empresa pequefia (<50).

Edad: Ao de fundacién 1951. La empresa lleva 64 afios.

Giro: Inmobiliaria (Administracién de propiedades en renta, administracién de condominios, corretaje y
construccién de desarrollos propios).

Mercado: Nivel socioeconémico AB, C+ en la Ciudad de México. Propietarios con un bien raiz en las
delegaciones mds demandadas de la Ciudad de México como: Cuauhtémoc, Miguel Hidalgo, Benito
Judrez, Coyoacan, entre otras. En novel socioecondmico de los inquilinos si comprende un estrato de
clase media alta, media, y media baja.

Tipo: Empresa familiar que va en la segunda generacién.
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Organigrama 2015

| Don Bernardo

Organigrama 1996 | |
|

Dofia Tere |

Administracién de Casas, S.C.

| AC Bienes Raices, S.A.

Rentas Condominios Compraventa y Desarrollos
5 Hijos +Yerno | Carlos | | Mauricio | | Agustin Solana |
15 empleados ‘ ‘ ‘
2 recepcionistas y archivera | 6 empleados |
‘ 2 hermanas ‘
13 10
empleados empleados

c) Personajes

Don Bernardo

Doia Tere

Carlos (Primogénito)

Mauricio
(Hermano menor)

Hermanas Alicia y
Julia

Fundador de
Administracién de
Casas S.C.

Esposa del fundadory
madre de los 5 hijos

Director General de
Administracion de Casas S.C.
1997-2015

Director de Condominios
2003-2015

Gerente de Cobranza
y Encargada de
Archivo

Estudio
Hasta secundaria

LAE por la Universidad
Iberoamericana

Doctor en Veterinaria por la
UNAM

Director de
Administracién de
Casas de 1951-1997

Tesorera de
Administracion de Casas
S.C. por mas de 30 afios

1995 Presidente de la AMPI,
2010 Medalla por la
Excelencia Inmobiliaria

Gerente de Condominios de
1992-2003

Julia cred un sistema
de reparto de bonos y
comisiones con
Carlos.

Ambicioso,
independiente,
constante. Honrado,
sociable y confiable

Generosa,
sobreprotectora con los
hijos, maternal, cultura
machista

Innovador, trabajador,
fraternal, reconocido por los
colegas, neurdtico,
descuidado con el dinero,
paternalista, generoso

Leal, fiel a la familia, noble,
impulsivo, carismatico y
sociable

d) Hechos

e 1951: Bernardo Ramirez funda Administracion de Casas S.C.

e 1955-1968: Crecimiento de la empresa. Adquisicidon de nuevos clientes.

e 1968:
e 1975:
e 1980:
e 1981:
e 1982:
e 1986:
e 1990:
e 1992:
e 1996:

Don Bernardo compra unas oficinas sobre Insurgentes en la delegacion Benito Judrez.

Don Bernardo incursiona en la administraciéon de edificios en condominio.

Se administran 80 inmuebles con mas de 500 inquilinos.

Se integra Carlos Ramirez Martinez, el primogénito a la edad de 24 afos.

Carlos implementa el primer sistema de cémputo para la administracion de rentas.

Se integra Mauricio Ramirez Martinez, el hijo menor de Don Bernardo y Dofia Terea.

El nimero de clientes aumenta de 80 a 150.

Se formaliza en Departamento de Administracion de Condominios.

En la empresa trabajan el fundador, su esposa, 5 hijos, un yerno y 15 empleados.
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e 1997: Carlos se convierte en el Director General de Administracion de Casas, S.C.

e 2005: El drea de condominios crece un 174%.

e 2009: Los hermanos Ramirez se asocian con Agustin Solana y crean el Departamento de

Corretaje.

e 2011: El area de condominios alcanza una participacion de 42% y el drea de rentas baja a 58%.

e 2013: Empiezan los problemas de liquidez. No hay capital de trabajo para pagar sueldos.
e 2013: Se pide un crédito bancario de $3,000,000 de pesos.
e 2015: Administracion de Casas S.C. debe $6,000,000 de pesos a la cuenta de propietarios.

e 2015: Carlos crea AC Rentas S.C. y Mauricio crea AC Condominios S.C. Administracién de Casas,

S.C. desaparece.

Analisis y Diagnostico

A continuacidn se muestra un analisis y diagndstico de Administracion de Casas S.C. exponiendo

las fortalezas y debilidades tanto de la empresa como de sus directivos.

Debilidades

Fortalezas

No hubo una planeacién estratégica ni alineamiento de
objetivos entre las distintas areas del negocio.

Desde la década de los 80°s la empresa crecio
descontroladamente.

Como empresa familiar, les falté una vision a mas largo
plazo y descuidaron las necesidades de la compafiia. Fue
una empresa que sirvio a la familia en lugar de que la
familia sirviera a la empresa.

El descuido financiero de la empresa se puede aludir a
distintas causas de un mal manejo de la empresa familiar
como: nepotismo, proteccionismo, machismo,
manipulacién familiar, alto grado de endeudamiento de la
empresa, carga afectiva en las decisiones de la empresa.

La fuente de capital de trabajo no fueron los honorarios
cobrados el mes anterior ni las utilidades de la empresa sino
las rentas cobradas por adelantado y los depdsitos en
garantia. Mismos que en un lapso de 6-12 meses se tenian
que abonar a la cuenta de propietarios. Esta mala
administracién del capital de trabajo causé el gran “hoyo” o
faltante en la cuenta de los propietarios.

Siempre hubo un mal control financiero sobre todo aquel
relacionado con los ingresos adicionales. El sistema de
recompensas hacia los hijos -principalmente- no estuvo
basado en recompensas basadas en el desempefio sino en
preferencias hacia los dos hijos varones.

El fundador de la empresa no ided un plan de sucesion.

e Administracién de Casas S.C. es de las pocas empresas

inmobiliarias que cuentan con los 4 negocios de bienes
raices:

v/ administracién de inmuebles en renta

v' administracién de inmuebles en condominio

v' corretaje de inmuebles en venta

v" desarrollo y construccién de desarrollos propios.

e Ademas, llevar mas de 60 afios de experiencia habla de un

buen servicio, una trayectoria reconocida y un alto grado
de confianza que los clientes han depositado en la
empresa.

Por otra parte, Administracién de Casas S.C. también es de
las pocas inmobiliarias en la Ciudad de Meéxico que
gestionan la administracion integral de una propiedad
(seleccion del inquilino, cobro de rentas, mantenimiento
preventivo y correctivo, aumentos de renta y renovaciones
de contrato y éptima administracién para lograr una mayor
rentabilidad.

La administracidn inmobiliaria parece ser un negocio noble
dada la demanda tan alta de vivienda en la Ciudad de
México; también se ha beneficiado por el encarecimiento
del valor por metro cuadrado en la ciudad.

Una fortaleza de la empresa es que han mantenido a
clientes por mas de dos generaciones. Los cuales confiaron
en el fundador y siguen obteniendo buenos resultados por
parte de los hijos.
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Habian luchas por el control de la empresa entre los
hermanos con los padres. Tampoco hubo delegacion.
Pareceria que algunos de los hijos se incorporaron a la
empresa por no tener otra opcidn. Solamente uno de ellos
estudié algo que podia contribuir al negocio.

La madre y el hijo mayor repartieron los bonos y comisiones
sin control alguno. No se han reinvertido las utilidades de la
empresa y por esa razén hoy es una empresa apalancada.
Pareceria que no hay personal capacitado y 100% confiable.
Hace falta un gerente general que no pertenezca a la familia
y pueda aconsejar a los directivos de forma objetiva.

Los propietarios de grandes edificios de departamento cada
vez son menos, hoy en dia la mayoria de las propiedades
administradas tiende a lo unifamiliar.

Los gastos del drea del area condominios son altos, un 90%
respecto a los ingresos. Pareceria que es el negocio menos
rentable.

La empresa no ha invertido recientemente en desarrollo
tecnologico, esto serd una amenaza en los siguientes afnos
debida a la competencia de nuevas tecnologias en el sector
inmobiliario.

La empresa estd muy endeudada. Hoy en dia el tamaio de
la deuda equivale al 65% de los ingresos totales del ultimo

ano.

El inmueble en el que se encuentran las oficinas es del
fundador, lo cual significa un activo para la familia y por
ende para el negocio.

En los ultimos 10 afios la empresa crecié mas de un 150%
en relacion con los ingresos.

En los ultimos 10 afios el area de administracién de rentas
crecio en promedio un 8% anual, mientras que el area de
administracion de condominios alcanzé un crecimiento
anual 30% de en promedio.

El negocio mas rentable de AC Bienes Raices es la
compraventa de inmuebles y desarrollo de edificios. Ambos
hermanos, Carlos y Mauricio son socios junto con Agustin.
Aunque no es un ingreso fijo -como las otras unidades de
negocio- hay menos gastos operativos lo cual hace que la
utilidad sea mayor al 50%. Sin embargo en este nicho de
negocio hay mucha competencia, mientras que en las areas
de administracion de rentas y de condominios la
competencia es mucho mejor ya que se requiere mayor

especializacion.

Alternativas de Solucion

A continuacion expondré las propuestas de solucidn para resolver los 3 problemas principales de

los hermanos Carlos y Mauricio:

a) ¢éQuiénva a mantener a los padres y pagar el sueldo de las hermanas?

b) ¢éComo se van a dividir los recursos que se comparten en la empresa?

c) ¢éCoOmo se va a pagar el faltante en la cuenta de propietarios?

d) ¢éQué se les sugiere a Carlos y a Mauricio ahora que cada quien manejara independientemente

su unidad de negocio?

a) Acuerdos familiares

Opcion 1

Los ex-socios Carlos y Mauricio deberian dividirse en una proporcion de 50% y 50% los gastos de los

padres y los sueldos de las dos hermanas.

Opcién 2

En los ultimos 10 afios el porcentaje de participacion del area de rentas y de condominios fue de 63% y

37% respectivamente. Esta deberia de ser la proporcién en la que se repartan los gastos de los padres.
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Honorarios de Administracion de Casas, S.C. del 2003-2015

Afio Administracion .%.de 5 Administra.cifin .%.de 5 Total ingresos
de rentas Participacion |[de condominios| Participacion
2003 S 2,800.00 92% S 260.00 8% S 3,060.00
2004 S 3,300.00 90% S 365.00 10% S 3,665.00
2005 S 3,400.00 77% S 1,000.00 23% S 4,400.00
2006 S 3,800.00 73% S 1,400.00 27% S 5,200.00
2007 S 4,100.00 71% $ 1,700.00 29% S 5,800.00
2008 S 4,200.00 65% $ 2,300.00 35% $ 6,500.00
2009 S 4,400.00 60% S 2,900.00 40% S 7,300.00
2010 S 5,200.00 62% S 3,200.00 38% S 8,400.00
2011 S 5,300.00 58% S 3,800.00 42% S 9,100.00
2012 S 5,300.00 58% S 3,900.00 42% S 9,200.00
2013 S 5,400.00 59% S 3,800.00 41% S 9,200.00
2014 S 6,500.00 61% S 4,200.00 39% S 10,700.00
2015 S 7,000.00 61% S 4,500.00 39% S 11,500.00
Promedio % de participacion en 63% 37%
los tltimos 10 afios

b) Recursos compartidos

Si bien Administracién de Casas S.C. se dividié legalmente, contablemente y fiscalmente en AC Rentas

S.C.y AC Condominios S.C. seguiran habiendo recurso que ambas empresas comparten como:

1. Rentas y mantenimiento de las oficinas que comparten.

2. Sueldos del personal que trabaja para los dos ex socios.

3. Otros gastos compartidos como: luz, teléfono, seguros de oficinas, entre otros.

45



Gastos compartidos de AC Rentas S.C. y AC Condominios S.C. al 2015

%de uso AC|%de uso AC
EGRESOS PROMEDIO RENTAS S.C. | COND. S.C.

| |GASTOS DE OFICINA

1 |Renta de Oficina 605 $  14,732.00

2 |Renta oficina 606 $  17,400.00

3 |Renta de Bodega Piso 14 $ 700.00

4 |Renta archivo Piso 14 $ 8,000.00

5 |Mantenimiento 606 $ 2,327.88

6 |Mantenimiento piso 14 $ 1,356.65

I INOMINA (PERSONAL COMPARTIDO) CONSIDERANDO IMPUESTOS

1 |Asesor contable $ 12,402.00

2 |Recepcién $ 9,877.40

3 |Recepcién $  11,993.80

4 [Archivo $ 12,186.33

5 |Limpieza $ 2,500.00

Il |SERVICIOS (INDIVISIBLES)

1 |Seguros de oficina $ 3,000.00

2 |lusacell $  12,000.00

3 |Internet Telmex (soporte) $ 1,600.00

4 |Luz $ 3,100.00

TOTAL $ 113,176.06 57.25% 42.75%
Opcién 1 Opcidn 2 Opcién 3 Opcién 4 Opcién 5

Dividir los gastos
compartidos entre
ambas empresas
en una proporcion

de 50% y 50%.

Separarse fisicamente.
Rentar otras oficinas y
liquidar al personal
compartido y contratar
a nuevos
colaboradores. Asi
mismo, dejar de
compartir recursos y
que cada empresa
opere de forma 100%

independiente.

Dividir los gastos
compartidos de cada
empresa en la
proporcién en la que
hacen uso tanto del
espacio fisico, como
del personal y de los

servicios.

Dividir los gastos
compartidos segun el
porcentaje de
participacion que se
tuvo el afio anterior.
(Se suman los
ingresos anuales de
cada empresay en
base a ese valor se
hace el porcentaje de
participacion).

Considerar el
porcentaje de
crecimiento afio
con afio de cada
unidad de negocio
y en base aquel
valor hacer un
reajuste en el
porcentaje de
gastos

compartidos.
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c) Liquidacién de la deuda de $7,500,000 de pesos

Opcién 1
Vender la oficina que pertenece a Don Bernardo, que actualmente ocupa AC Rentas S.C., y destinar la
ganancia por la venta del activo a la recuperacion del faltante en la cuenta de propietarios.

Opcién 2

Solicitar un crédito simple para capital de trabajo a fin liquidar la deuda en su totalidad en un plazo de
36 meses. El CAT seria de un 12% a un 15%. Distribuir el pago del préstamo en una proporcién de un 50%
y 50% o bien, 60% y 40% dada la participacidn de cada unidad de negocio.

Opcién 3

Evaluar los ingresos y el porcentaje de crecimiento de rentas y de condominios usando estadistica
descriptiva a fin de conocer valores objetivos sobre la rentabilidad y riesgo de cada unidad de negocio.
Una vez obtenidas las medidas de tendencia y variabilidad se podrd saber qué unidad de negocio tiene
mayor dispersion y en qué porcentaje los ex socios deberian de distribuirse el pasivo y finalmente. Por
ultimo se hard una proyeccién de los ingresos de los siguientes 5 afios tanto de rentas como de
condominios a fin de asignar un porcentaje de los ingresos destinados a la recuperacién del faltante y
posteriormente canalizarlo a la amortizacidn de la deuda.

Seleccion de Alternativas de Solucion y Justificacion

a) Acuerdos familiares

Se elige la segunda opcidn. Carlos y Mauricio absorberadn los gastos de sus padres basados en el
porcentaje de participacion de cada unidad de negocio. Es decir, en un 60% y 40% respectivamente.
Mauricio se inclina por absorber los sueldos de las dos hermanas, quienes en consecuencia, se quedaran
trabajando en el drea de Condominios. De esta forma, Carlos debera de acceder en el porcentaje antes
mencionado ya que él se estaria ahorrando el sueldo y la futura liquidacién de sus hermanas.

b) Recursos compartidos

Queda descartada la opcion 1 ya que el drea de rentas, por ser mayor en ingresos, operaciones y
personal, utiliza en un mayor porcentaje los recursos compartidos como la luz, el teléfono y al personal
de recepcidn. Por lo tanto seria injusto para Mauricio que los recursos compartidos se dividan en un 50%
y 50%. La opcién 2 también queda descartada ya que por el momento no es costeable mudarse de
oficinas, ni liquidar al personal o contratar mds colaboradores.
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La opcidn 4 y 5 también quedan descartadas ya que no es justo que quien mas crezca o tenga mayor
participacion deba de ser quien absorba una mayor parte de los gastos compartidos. Sin embargo, si se
debe de reconsiderar la balanza de gastos compartidos aiflo con afo por ejemplo: prever el incremento
de renta anual, ahorrar en luz, prescindir de alguna bodega. También es aconsejable que en un corto
plazo cada empresa cuente con su propia linea telefdnica y su propia recepcionista.

Por lo tanto lo mas equitativo seria tomar la opcidon 3 y dividir los gastos compartidos segun la
proporcién en la que cada unidad de negocio hace uso tanto del espacio fisico, como del personal y de

los servicios.

Balanza de Gastos compartidos de AC Rentas S.C. y AC Condominios S.C. al 2015

TOTAL GASTOS COMPARTIDOS AC RENTAS AC CONDOMINIOS
$ 113 176 06 $ 67,879.53 [ $ 45,296.53
! * 57.25% 42.75%
AC RENTAS AC CONDOMINIOS
Renta oficina 606 $ 17,400.00 | Renta oficina 606 $ 14,732.00
Renta archivo Piso 14 $ 8,000.00 |Mantenimiento piso 14 $ 1,356.65
Mantenimiento 606 $ 2,327.88 |[Rentade Bodega Piso 14 | $ 700.00
Archivo $ 12,186.33 [Asesor Contable $ 12,402.00
Recepcién $ 9,877.40 |Limpieza $ 2,500.00
Recepcién $ 11,993.80 | lusacell $ 12,000.00
Seguros de oficina $ 3,000.00 | Internet $ 1,600.00
Luz $ 3,100.00
TOTAL $ 67,885.41 $ 45,290.65

c) Liquidacién de la deuda de $7,500,000 pesos

La opcion 1 es muy viable ya que con la venta del activo de la oficina de Don Bernardo conviene saldar la
deuda. Sin embargo no seria suficiente ya que el valor maximo por la venta de la oficina seria de $36,000
pesos por m2. Es decir, se recuperarian aproximadamente $3,600,000 pesos menos el ISR y una parte
que se le deberia de dar a Don Bernardo integramente.

Segun el andlisis el negocio mas rentable es el corretaje y la construcciéon de nuevas propiedades.
Convendria destinar parte de la ganancia por la venta del activo a dicha unidad de negocio e invertir en
la construccion de algun desarrollo para que al momento de venderse haya un retorno de inversién
mayor a lo que el dia de hoy paga el interés de una banco. Asi, de los $3,600,000 pesos que se recabaran
por la venta de la oficina, se debera de recuperar el 50% inmediatamente; por lo tanto, la deuda de
$7,500,000 pesos ahora seria de $5,700,000 pesos. Del otro 50%, es decir $1,800,000 pesos, se
destinarian $800,000 pesos al pago de impuestos y la liquidacién de Don Bernardo. El saldo restante:
$1,000,000 pesos, se puede invertir con el socio constructor quien pronostica que Carlos y Mauricio
podrian obtener un 5%-6% de retorno sobre la inversidn en un plazo de 18 a 24 meses.

48



La segunda opcidon del crédito bancario no es viable ya que es una fuente de capital costosa.
Considerando que el CAT sea de un 12% minimo, los hermanos terminarian pagando aproximadamente
un 40% mas de lo que deben. Ademas el plazo de 36 meses implica un alto nivel de exigibilidad y el costo
mensual del pasivo seria de $100,000 pesos mensuales para cada hermano. Sin embargo, lo rescatable
del modelo de la deuda bancaria es el plazo y la tasa fija con la que deberdn de comprometerse tanto
Carlos como Mauricio. Ambos deberdn de asignar un porcentaje de las utilidades obtenidas y administrar
un fondo para gastos corrientes, para gastos no corrientes y para ir amortizando la deuda en tiempo y
forma.

Dicho lo anterior, lo mas recomendable es ir por la tercera opcién ya que estd basada en una distribucién
objetiva y no es costosa, pues la deuda —por el momento- no genera interés. Ademas, el grado de
exigibilidad es bajo, ya que le duda se podra saldar en un mediano plazo, es decir de 2 a 3 afios como
maximo. La intencién de utilizar el siguiente modelo de estadistica descriptiva es asignar el porcentaje de
deuda que debera de liquidar cada hermano.

Estadistica Descriptiva

Administracion de rentas Administracion de condominios

Media S 4,669,230.77 |Media S 2,563,461.54
Mediana S 4,400,000.00 |Mediana S 2,900,000.00
Moda $ 5,300,000.00 |Moda $ 3,800,000.00
Desviacidn estandar S 1,249,923.07 |Desviacién estdndar S 1,487,264.53
Coeficiente de variacion 27% Coeficiente de variacion 58%

Rango S 4,200,000.00 |Rango S 4,240,000.00
Minimo $ 2,800,000.00 |Minimo S 260,000.00
Maximo $ 7,000,000.00 [Maximo S 4,500,000.00
Suma $60,700,000.00 |Suma $33,325,000.00
Cuenta 13|Cuenta 13

e En base a lo anterior y al relacionar la media, la desviacion estandar, el coeficiente de variacion,
el maximo, el minimo y el rango, se puede concluir que los ingresos por la administraciéon de
condominios se encuentran sujetos a un mayor riesgo.

e Ademads de que arrojan un menor importe de acuerdo a lo observado en el concepto de suma.
Por otra parte, el ingreso maximo que deriva de la administracion de rentas es 1.56 veces mayor
que el maximo generado por la administracién de condominios, lo cual es una importante
referencia sobre |la capacidad de pago de cada hermano.

e Por otro lado, el ingreso minimo resultante de la administracion de rentas es 10.77 veces mas
alto que el resultante por la administraciéon de condominios.
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A continuacién se realizard una proyeccién de ingresos de acuerdo al incremento que ha mostrado cada
concepto en los ultimos 5 afios a fin de llevar a cabo un analisis objetivo de los datos observados.

Analisis de Honorarios de AC Rentas S.C. y AC Condominios S.C. del 2003 al 2015 y Proyeccién de
Honorarios del 2016 al 2020

Afio Administracién % d.e Administraf:ién % d.e A
de rentas Crecimiento de condominios Crecimiento
2003 $2,800,000.00 - S 260,000.00 - S 3,060,000.00
2004 $ 3,300,000.00 18% $  365,000.00 40% $  3,665,000.00
2005 $ 3,400,000.00 3% $ 1,000,000.00 174% S 4,400,000.00
2006 $ 3,800,000.00 12% $ 1,400,000.00 40% $  5,200,000.00
2007 $ 4,100,000.00 8% $ 1,700,000.00 21% $  5,800,000.00
2008 $ 4,200,000.00 2% $2,300,000.00 35% S 6,500,000.00
2009 $ 4,400,000.00 5% $2,900,000.00 26% $  7,300,000.00
2010 $ 5,200,000.00 18% $ 3,200,000.00 10% S 8,400,000.00
2011 $ 5,300,000.00 2% $ 3,800,000.00 19% ¢ 9,100,000.00
2012 $ 5,300,000.00 0% $ 3,900,000.00 3% S 9,200,000.00
2013 $ 5,400,000.00 2% $ 3,800,000.00 -3% S 9,200,000.00
2014 $ 6,500,000.00 20% $ 4,200,000.00 11% $ 10,700,000.00
2015 $ 7,000,000.00 8% $ 4,500,000.00 7% $ 11,500,000.00
Promedizlzi:nc;secsi?;:;to en los 6.37% 7.30%
2016 $7,446,215.66 6.37% $ 4,828,379.84 7.30% $ 12,274,595.51
2017 $7,920,875.39 6.37% $5,180,722.65 7.30% $ 13,101,598.04
2018 $ 8,425,792.34 6.37% $5,558,777.07 7.30% S 13,984,569.41
2019 $ 8,962,895.27 6.37% $5,964,419.37 7.30% S 14,927,314.64
2020 $9,534,235.88 6.37% $6,399,662.72 7.30% $ 15,933,898.61
Promedio de
ingresos $ 8,458,002.91 $5,586,392.33 $ 14,044,395.24
2016-2020
Porcentaje de participacion 60% 40%

Dicho lo anterior, se puede concluir que el promedio del incremento anual de la administracion de
rentas es de 6.37% y de la administracion de condominios es de 7.30%. Ahora, si se suman las medias de
los dos conceptos y se maneja en forma proporcional cada uno de ellos, la administracidon de rentas
representa el 60.22% de los ingresos totales y la administracién de condominios el 39.78%. Lo justo para
ambos hermanos seria asignar el pago del adeudo en base a dichas proporciones, siempre y cuando la
amortizacion de la deuda se cumpla en tiempo y en forma.
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Si cada hermano se compromete con asignar un 10% de la utilidad mensual en los siguientes 3 afios la

amortizacion de la deuda quedaria de la siguiente manera:

Plan de Amortizacion de Deuda de AC Rentas S.C. y AC Condominios S.C. al 2015

Administracion

Administracion

Concepto Afio de rentas de condominios saldo
Adeudo en lacuentade propietario 2015 60% 40%
S 5,700,000.00 $3,420,000.00 $2,280,000.00 $ 5,700,000.00
Ingresos proyectados 2016 $7,446,220.00 $4,828,380.00
10% de utilidad S 744,622.00 $ 482,838.00
Pago mensual S 62,051.83 $  40,236.50 $ 4,472,540.00
Ingresos proyectados 2017 $7,920,880.00 $5,180,720.00
10% de utilidad $ 792,088.00 $ 518,072.00
Pago mensual S 66,007.33 $§ 43,172.67 S 3,162,380.00
Recuperacion inversion en
construccién $1,800,000 2018 $1,080,000.00 § 720,000.00 $ 1,362,380.00
Ingresos proyectados 2018 $ 8,425,790.00 $5,558,780.00
10% de utilidad S 842,579.00 $ 555,878.00
Pago mensual S 7021492 $ 46,323.17 -S 36,077.00

d) Sugerencias y recomendaciones para AC Rentas S.C.

AN RN

v

v

Invertir en tecnologia a fin de no ser desplazados por la competencia.

Seguir cuidando la honradez, transparencia y confianza con la que se le sirve al cliente.

Planeacidn estratégica. Medicidn y evaluacion de los objetivos.

Conseguir administraciones de departamentos pequefios (<100 m2) en zonas céntricas.

Destinar las utilidades de la venta de los desarrollos de AC Bienes Raices, S.A. de C.V. para la

liquidacion de la deuda.

Cambios estratégicos en la actividad de la empresa: penetrar en otros mercados por ejemplo,

administrar casas para las personas de la tercera edad, o residencias estudiantiles.

Cuidar las finanzas de la empresa. Recortar gastos e incrementar ingresos.

Recrear el sistema de reparto de bonos y comisiones basado en desempefio.

Liquidar al personal que ya no aporte e innove; atraer talento de colaboradores capacitados y

emprendedores.

Idear un plan de sucesidn en los siguientes 10-15 afios.
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CONCLUSIONES

Como conclusién pretendo reafirmar la importancia de las habilidades directivas en una empresa
familiar. Un buen director de un negocio conformado por una familia debe de saber nivelar los intereses
familiares con las necesidades de la empresa. Ya el fildsofo inglés Jeremy Bentham, habia dicho que una
buena decisidn es aquella que beneficia en mayor grado al mayor nimero de personas. Siendo este un
principio utilitarista que ve por los resultados, los directores de las empresas familiares deberdn de
proteger y ver por el beneficio de la mayoria en lugar de las ventajas hacia unos pocos.

Ademas del principio utilitarista en la empresa familiar, también me gustaria recalcar que el compromiso
hacia un trabajo va aunado a la motivacidn y a los resultados que se esperan. En este sentido, es muy
enriquecedor tanto para la empresa como para el colaborador, una planeacion estratégica que aclare el
rumbo del negocio en los siguientes afos. Asi, tanto los directivos como los colaboradores se sentiran
motivados de saber a donde se pretende llegar y qué se necesita para alcanzar el reto.

Finalmente apelo a la esencia de la empresa familiar. Su riqueza es incomparable con otro tipo de
corporaciones ya que se juega con la lealtad hacia los mas allegados, y los valores y principios que se
vienen heredando. Por esta razén me gustaria concluir que si hay un principio que debe de regir a los
hermanos, o cualquier familiar que hace negocios con sus familiares, es el principio humano.
Recordemos que la riqueza de una compafia o empresa no estd en la tecnologia, en sus recursos o en
sus utilidades, ni siquiera en el valor de las acciones; mas bien se encuentra en los hombre que se
comprometen con una visidén y misidon y que son capaces colaborar y aportar en busca del beneficio de la
mayoria.

La fraternidad, la honestidad y la empatia es lo que nos hace a los humanos distintos a las maquinas. La
busqueda de la riqueza y del éxito no puede sacrificar la dignidad de las personas que estan en el medio.
Por esto concluyo con lo que dice el poeta Terencio: “soy humano, y nada que es humano me es ajeno.”
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