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RESUMEN:

El objetivo del presente articulo es mostrar los
beneficios que se obtienen al utilizar los mecanismos
de gobierno corporativo en las empresas familiares. El
método empleado es el de estudio de casos y los
resultados muestran a dos empresas familiares que
utilizaron como mecanismo de regulacion al gobierno
corporativo el cual contribuyd sustancialmente a la
profesionalizacidon y permanencia de estas
organizaciones. Este estudio cuenta con la
originalidad de ser el primero de este tipo elaborado
en el Estado de Michoacan, México.
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ABSTRACT:

The aim of this article is to show the benefits of using
corporate governance mechanisms in the family
corporation. The method used is the study of cases,
and the results will show two family companies that
applied the tool of adequate corporate governance
and the way it contributed substantially to the
professionalization and permanence of these
organizations. This study has the originality of being
the first of its kind developed in the State of
Michoacan, Mexico.
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1. Introduccion

El gobierno corporativo ha jugado un papel importante en las empresas familiares. La
decisién de sucesién del CEO es también uno de los temas de investigacidon importantes en
el gobierno corporativo (Luan, Chen, Huang, & Wang, 2018). Es por ello que Chua,
Chrisman, y Sharma (1999) después de analizar 250 articulos, presentan la siguiente

definicion de empresa familiar:

“La empresa familiar es un negocio regulado o manejado con la intencién de dar
forma y seqguir la visién de la empresa; ésta es llevada a cabo por una coalicion
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dominante controlada por los miembros de la misma familia o un pequefio numero
de familias, de tal manera, que es potencialmente sostenible a través de
generaciones de la familia o familias”. (p. 25)

Es por ello que, para asegurar su continuidad y presentar una mayor competitividad, las
empresas familiares deben promover cambios e innovaciones desde su composicién en los
socios hasta su profesionalizacion (Dias Vaccari & Beuren, 2017). Las empresas familiares
representan uno de los tipos de organizacién mas antiguas del mundo (Colli, 2003). A nivel
mundial, se estima que cerca del 90% de todas las empresas son de caracter familiar (Poza,
Hanlon y Kishida, 2004).

Se calcula que sélo una de cada tres organizaciones familiares que sobreviven en el mercado
logran pasar exitosamente a la siguiente generacién (Belausteguigoitia, 2004). De la misma
manera, Benson (1990), encontrd que sdélo el 30 por ciento de las empresas familiares
tienen éxito en las generaciones posteriores. Con este escenario y una forma de
contrarrestar esta situacién, Cristiano (2018) propone, acelerar la entrada de jovenes
sucesores en el negocio, ya que no solo promueve la capacitacion de campo sino también se
fomenta una planificacién de una sucesién adecuada.

Cortés y Botero (2016) estudiaron 38 articulos sobre el tema del gobierno corporativo en las
empresas familiares en América Latina, Espafa, y Portugal entre 1980 y 2014, en donde
muestran que las caracteristicas culturales afectan las opciones del sistema de gobierno y la
comprension de las empresas familiares. Piana, Vecchi, y Jiménez (2018) afirman que los
mecanismos de gobernabilidad en todos los paises tienden a estar integrados culturalmente.
Es por ello que, los mecanismos de gobierno corporativo de los consejos de administracién
desempefian un papel crucial para mitigar las posibles consecuencias negativas del control
familiar y promover sus efectos positivos (Kumar y Zattoni, 2016).

El propodsito de este articulo es mostrar los beneficios que se obtienen al utilizar los
mecanismos de gobierno corporativo en las empresas familiares y se hara con dos empresas
familiares representativas del sector manufacturero en el Estado de Michoacan.

El documento esta estructurado en cuatro partes. La primera se refiere a la revision de la
literatura sobre la empresa familiar, los conflictos en las empresas familiares y la
implementacion del gobierno corporativo en la empresa familiar; en la segunda parte se
aborda la metodologia utilizada para este trabajo, empleando el método de estudio de caso;
la tercera se muestran los resultados obtenidos y en la cuarta parte se presentan las
conclusiones de la investigacion.

1.1 Revision de la Literatura

Existen varias definiciones de empresa familiar, sin embargo, en la actualidad hay un
consenso generalizado en que el estudio de la empresa familiar debe contener por lo menos
tres sistemas interconectados: familia, empresa y propiedad.

A nivel internacional, sdlo algunos paises han incorporado el concepto de empresa familiar
en sus legislaciones y una de ellas es Espana, en donde sefialan lo siguiente:

Una gran parte del tejido empresarial espafiol esta integrado por sociedades de
caracter familiar en sentido amplio, es decir, aquellas en las que la propiedad o el
poder de decision pertenecen, total o parcialmente, a un grupo de personas que son
parientes consanguineos o afines entre si (Ministerio de Justicia, 2007).

Diversos estudios (Soto, Jiménez, y Hernandez 2018; Davis J. ,2006 y Vélaz, 2002),
sostienen que las empresas familiares son anacrénicas, retrogradas y de caracter menos
profesional, aunque recientes estudios llevados a cabo por (Saidat, Silva, y Seaman, 2019;
Claesens y Tzioumis 2006), han probado que las empresas familiares que no cotizan en
bolsa se desempefan mejor que las sociedades andnimas que si cotizan en la bolsa, debido
al mayor interés de los familiares en la vigilancia y el control, asi como su mayor rapidez y
congruencia en la toma de decisiones.

Hay otros aspectos, entre tantos, de lo que sucede en la empresa familiar y son los
conflictos dentro de ella, es por ello que Davis (2007) establece lo siguiente:



La primera regla para una organizacion familiar es “tratar al negocio como negocio y a la
familia como familia”. (p.17)

Ante todos los diversos problemas que surgen en la empresa, se propone que debe ser
implementada la estrategia de gobierno corporativo en la empresa familiar.

Calder (2008) define el gobierno corporativo como el ente encargado de abordar los
problemas que enfrentan los consejos de administracion, asi como la interaccidén con la alta
direccidn y las relaciones con los propietarios y otras personas interesadas en los asuntos de
la empresa. (p.10)

Cada familia empresaria establece sus reglas, érganos y su funcionamiento para dotarse de
su propio sistema de gobierno familiar, estas normas y reglas deben servir para constituir
habitos y contenido adecuado de comunicacion y asi poder lograr una transparencia
suficiente que genere un marco de confianza. Las empresas familiares por sus caracteristicas
propias requieren plantear un sistema de gobierno corporativo adecuado, garantizando asi la
defensa de todos los agentes involucrados en la empresa (Henry, 2009).

Al interior de la familia, deben organizarse y ponerse en buen funcionamiento los érganos de
gobierno familiar: Consejo de Familia y la Asamblea Familiar. Una adecuada combinacion de
estas estructuras organizativas y de unas reglas y principios acordados, permiten a la familia
propietaria tener un rol constructivo y de aportacion de valor para la empresa familiar,
(Davis, 2006) citado en (Lara, 2011).

El gobierno corporativo involucra las relaciones entre la administracion de la empresa, su
directorio, sus accionistas y demas agentes econdmicos que mantengan algun interés en la
empresa. El gobierno corporativo provee la estructura a través de la cual se establecen los
objetivos de la empresa, los medios para alcanzar estos objetivos, asi como la forma de
hacer un seguimiento a su desempeno (Basco-Rodrigo, 2006)

Los principales mecanismos del gobierno corporativo en la empresa familiar que proponen
para evitar conflictos de autoridad son la propiedad y la gestion de las empresas (Daspit,
Chrisman, Sharma, Pearson, & Mahto, 2018; Daily, Dalton, & Cannella, 2003). De la misma
manera, Purkayastha, Veliyath y George (2019) proponen que el gobierno corporativo en la
empresa ayuda a minimizar conflictos surgidos en la empresa.

Una propuesta realizada para evitar estos conflictos son las que propone el Centro de
Excelencia en Gobierno Corporativo A.C. (2009), en donde se incorporan tres sistemas; 1) el
sistema familiar, 2) el sistema de negocio y 3) el sistema accionario. En la Figura 1, se
posiciona cada uno de los sistemas en un eje de coordenadas y genera tres escenarios en el
tiempo en el cual, en cada uno de los ejes de los sistemas, se producen actividades
concretas que deben llevarse a cabo a tiempo. Si es que la empresa familiar ha de subsistir,
el gobierno corporativo esencialmente esta involucrado en el escenario No. 2 y 3 que es
cuando ya se ha dado la transicidn generacional en la organizacidn.

Figura 1
Escenarios del sistema empresa-familia-propiedad
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Fuente: Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo A.C. (2009).
Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar (1ra ed.).
(M. F. Lopez, & J. L. Avalos del Moral, Edits.)

En el escenario 1, el fundador generalmente tiene una familia joven en donde los hijos no se
han involucrado en la empresa; en el escenario 2, los hijos ya estan en condiciones de
entrar en la empresa ya sea como trabajadores o bien como directivos; finalmente, en el
escenario 3, dependiendo de la edad y condicidn fisica y mental del fundador, estaran
involucrados en la empresa el fundador y los hijos, y en el caso de ser abuelo, también
pueden estar involucrados los primos; a esta condicién el autor le llama “consorcio de
primos” (Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo A.C., 2009).

En algunas situaciones la operacidén de la empresa y la vida familiar se mezclan, suelen
brotar conflictos entre los objetivos de ambas entidades. Con la finalidad de evitar estos
conflictos y mantener una sana convivencia familiar Trevifio (2012), recomienda los
siguientes pasos:

1) mantener una adecuada comunicacién entre los miembros de la familia empresaria y
entre los familiares y los miembros de la empresa. 2) mantener separados los asuntos de la
familia de los asuntos de la empresa; establecer reuniones de convivencia familiar en donde
no se traten asuntos de la empresa y agendar juntas empresariales en donde no se traten
asuntos familiares. 3) delinear claramente la propiedad en la empresa y definir las
responsabilidades de cada miembro de la familia dentro de la empresa. 4) retribuir
econdmica y emocionalmente a todos los que participan dentro de la empresa de acuerdo a
su aportacion real a la empresa, independientemente de que se trate de un miembro de la
familia o0 no; 5) detectar a tiempo los conflictos entre los miembros de la familia empresaria
y dar una pronta y efectiva solucion a éstos y 6) impulsarse sobre las caracteristicas de
empresa familiar, si se canaliza la fuerza de la unién familiar para dar un impulso a la
empresa, ésta constituye un valor adicional no encontrado en las empresas no familiares.

El gobierno corporativo en las empresas familiares es diferente al de las empresas regulares



(Brenes, Madrigal, & Requena, 2011). Ya que esencialmente, las empresas familiares tienen
diferentes culturas y ambiciones familiares relacionadas con el control del poder de las
empresas (Chin-Jung, Ying-Yu, Hsiu-Ying, & Wang, 2018).

Las normas del gobierno corporativo que se llevan aplicando en las grandes empresas desde
1978 (Vance, 1978) y se sigue publicando sobre el tema (Naciti, 2019), lo que suponen un
reto grande para la empresa familiar ya que su aplicacién directa no es viable en muchos
casos, ya que depende especialmente del momento generacional, de la estructura de
propiedad familiar e incluso de la situacion de la propia empresa y de su estrategia (Chiner,
2017).

El Consejo de Administracion es el maximo responsable del Gobierno Corporativo en la
organizacion (Amat y Zanotti, 2018). En contraparte, en las empresas pequefas y
medianas, que es el caso de la mayoria de las empresas familiares, el gobierno corporativo
lo ejercen los propietarios o el gerente de la empresa, esto acarrea la falta de control al ser
juez y parte.

2. Metodologia

La investigacidn es de corte cualitativo Christenson (1976); ademas apoyandonos en Yin
(2003) y Eisenhardt (1991) se soportd en el proceso ldgico-experimental que establece un
modelo integrado que forma una unidad de analisis. Afiadiendo la idea de Whetten (1989)
gue a partir de la teoria y la experiencia, permite determinar generalizaciones analiticas, asi
como la elaboracion de proposiciones tedricas.

Se optd por seleccionar el método de estudio de caso, para abordar la investigacion. Este
método fue el propuesto por Yin (2014) para casos de estudio donde se plantea que llevar a
cabo un estudio de casos es el método preferido cuando: (1) las preguntas centrales de
investigacion son “cdmo” o “por qué”; (2) el investigador tiene poco o nulo control sobre los
eventos y, (3) el centro de la investigacion son eventos contemporaneos, no histéricos.

De aqui que algunos autores prefieran hablar de transferibilidad, en vez de generalizacion,
en la investigacidon de naturaleza cualitativa (Maxwell, 1998). Ademas de soportarse en
informacién sistematicamente recolectada y analizada (Strauss y Corbin, 1994).

Es bajo este sustento que en la presente investigacidon se compararon los estudios de caso
de dos empresas familiares grandes del sector manufacturero en el Estado de Michoacan, y
ninguna de ellas cotiza en la bolsa. Se llevaron a cabo entrevistas entre los meses de mayo
y septiembre de 2018 y en los dos casos de estudio se entrevistd al fundador y al director
en funcion de las dos empresas.

Las preguntas de entrevista fueros abiertas con el fin de motivar a los entrevistados a
desarrollar los temas internos de la empresa. El material obtenido a través de estudio de
caso permitid a los investigadores percibir la importancia de los valores heredados a la
empresa por el fundador como lo sostiene Maciel (2013), es importante generar el sentido
de orgullo y el de pertenencia de los miembros a la empresa.

2.1. Herramienta utilizada

Las entrevistas se procesaron en el software de analisis cualitativo Atlas.ti 8 con la finalidad
de encontrar la influencia entre la implementacién del gobierno corporativo, la
profesionalizacion de la empresa y el éxito durante el proceso de sucesidn generacional. En
la Figura 2, se muestran los resultados del analisis en Atlas.ti de las entrevistas a los
miembros de las dos empresas objeto de los estudios de caso.

Figura 2
Red de influencia del Gobierno Corporativo
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En la Figura 2, el sentido de las flechas indica que la variable de origen tiene influencia sobre
la variable de destino, los rectangulos con la imagen de sonido son las entrevistas realizadas
con sus cdédigos correspondientes.

Se llevaron a cabo dos entrevistas en cada empresa, una al presidente del consejo (en una
de las empresas éste también es el fundador), y una al director general en funciones. En la
Figura 2, el sentido de las flechas indica que la variable de origen tiene influencia sobre la
variable de destino, los rectangulos con la imagen de sonido son las entrevistas realizadas
con sus codigos correspondientes.

En la empresa AP la profesionalizacion se llevd a cabo mediante la designacién de un
director externo y con la prohibicién de que ningln familiar se involucre en la operacion y
fommentando la creacién de nuevos negocios independientes sin relacidn con la empresa
familiar original.

En la empresa TH, dentro de su protocolo familiar, se especifica que la operacidon siempre
debe ser dirigida por un familiar y se crean empresas independientes para cada rama
familiar manteniendo la unioén a través de un grupo corporativo.

En ambas empresas se logré un alto nivel de profesionalizacion aun cuando el formato de
gobierno corporativo es diferente.

3. Resultados

A continuacidén, presentamos los principales resultados de la investigacion, los cuales se
dividen en dos para cada una de las empresas estudiadas.

3.1. Caso 1: Empresa AP

Esta basado en la entrevista a uno de los fundadores y actual presidente del consejo de
administracion, quien es ingeniero industrial; éste reveld entre otros datos que la empresa
actualmente tiene 400 trabajadores; es una empresa procesadora de frutas fue fundada en
1978 por el padre y sus dos hijos mayores en la cochera de su casa; en un inicio todos los
procesos eran artesanales y los duefios hacian parte del trabajo manual, actualmente la



empresa esta altamente profesionalizada y ningun familiar labora en la empresa.

El padre les inculcd el amor al trabajo y el cumplimiento de sus compromisos con sus
clientes y proveedores. En 1982 compraron una planta ya establecida a un extranjero,
durante ese mismo afio hubo un incendio en las instalaciones lo cual imposibilitd la
produccion en la nueva planta durante varias semanas, sin embargo, se siguié produciendo
en la antigua planta y al recibir el pago del seguro se comenzo a la restauracion de la planta
recién adquirida. Al poco tiempo hubo una devaluacion, el padre insistid en que la planta se
pagara en ddélares aun cuando hubiera sido posible pagar en moneda nacional protegidos por
el gobierno. La buena fe de negociar el pago a mediano plazo en ddlares resultd en la
posibilidad de exportarle al mismo vendedor de la planta para su venta en los Estados
Unidos; ello propicido un gran aumento en el volumen de produccion.

El entrevistado considera que estas situaciones especiales favorecieron una condicién
psicoldgica en ellos que impulsé el crecimiento del negocio a base de sacrificios, incluyendo
no pagar sueldos a los accionistas que laboraban en la empresa y a tener un solo automovil
para los tres socios. Entre 1989 y 1993, conforme se fueron graduaron de la universidad, se
incorporaron otros tres hermanos para apoyar con el crecimiento de la empresa.

Uno de los tres hermanos es ingeniero quimico y con su apoyo iniciaron la fabricacion de
mermeladas mediante un arreglo de buena fe, sin tener nada por escrito, de repartir con él
las utilidades provenientes de esa unidad de negocios en un cincuenta por ciento. Los otros
dos hermanos, que tampoco eran socios, estaban en la operacidon global de la empresa con
un buen sueldo, los tres hermanos menores se incorporaron a la empresa cuando eran
solteros.

En el ano 2000, vino una crisis familiar-empresarial porque las condiciones de los cinco
hermanos que estaban laborando en la empresa eran diferentes. En un grupo estaban el
padre y los dos hermanos socios fundadores, accionistas en una tercera parte cada uno, y
en el otro grupo estaban los tres hermanos que no eran socios, uno de ellos percibia un
porcentaje de lo que producia y los otros dos tenian sueldo fijo.

Ante esta situacidn, los tres hermanos no socios empezaron a quejarse; uno de los socios
fundadores propuso hacerlos accionistas, todos en partes iguales, el padre y el otro hermano
fundador no creian que eso fuera lo mas adecuado porque ellos no habian pasado por los
problemas que habian sorteado los fundadores de la empresa.

Esto ocasiond que la empresa tuviera problemas de coordinacion debido a que no todos los
hermanos estaban comprometidos en la misma medida con la empresa; ademas se dieron
algunos comentarios de los conyuges respecto a los bienes y/o privilegios que adquirian
unos y otros.

Esto los llevd a contratar una asesoria externa para determinar cual era el problema de
fondo y sobre todo, cdmo solucionarlo. Se establecié que era un problema de propiedad y
poder, es decir, cdmo deberia quedar la situacidén accionaria y de qué manera participarian
cada uno de los hermanos. El entrevistado fungia como director general, pero sin la
autoridad necesaria debido a que todos los hermanos participaban en la empresa y los
problemas familiares influian en las actividades empresariales.

Los asesores empezaron por hacerles estudios psicométricos y de identidad a los cinco
hermanos; derivado de estos estudios se pasd a una asesoria sobre las comunicaciones y
posteriormente al manejo de emociones, finalmente a un proceso de perddn.

En algunos de los procesos se integraban las esposas y los hijos, en otros casos se llevaban
los procesos de manera individual y confidencial. Los asesores les pidieron a los cinco
hermanos que escribieran la misidn y vision de la empresa, cada uno por separado, dio
como resultado que no habia ninguna coincidencia entre los puntos de vista de cada uno.

En el siguiente paso, los asesores les pidieron que opinaran sobre el lado bueno presentado
en las propuestas de los demas hermanos, sin comentar su propia propuesta. Al buscar las
coincidencias se logré encontrar una visién y misién en la que todos estuvieron de acuerdo y
esto trajo consigo la elaboracion de un decalogo familiar en el afio 2000.

El punto mas importante fue que todos estaban de acuerdo en lograr la institucionalizacion



de la empresa, es decir, en dejar la administracién en manos de externos no familiares y
ademas que ningun familiar participara en la operacion en la empresa. La meta era formar
un gobierno corporativo a través de un consejo de administracion en donde la familia tuviera
el control de la empresa.

En el afio 2006, después de fracasar un intento de venta de la empresa, se retomod el
proceso de institucionalizacion. El director general, como miembro fundador, instaba a los
demads hermanos a renunciar a sus puestos en la empresa sin éxito, hasta que uno de sus
hermanos sugirié que él hiciera lo mismo. Asi pues, el director general comenzé a buscar un
sucesor profesional y en el ano 2009, contrataron un nuevo director general, el cual puso
como condicidon que en dos anos todos los familiares estuvieran fuera de la empresa para
evitar conflictos de intereses.

Como resultado, las funciones del anterior director general se enfocaron en fortalecer el
gobierno corporativo; a partir de ese momento la familia dejé de tener injerencia en las
funciones operativas de la empresa y se enfocd en el control de la operacidon a través del
consejo de administracion. La propiedad de la empresa seguia en su totalidad en manos de
la familia, pero se le ofrecio al nuevo director una participacién accionaria del 10% al cabo
de cinco afos si los resultados eran favorables.

Con el tiempo el director general ha ido comprando acciones a algunos de los hermanos y en
la actualidad posee entre un 15 y un 18% de acciones, los dos hermanos fundadores a su
vez recompraron parte de las acciones a sus hermanos y de esta manera tienen cada uno el
25%, los otros dos hermanos tienen el resto de las acciones de la empresa. El objetivo final
de institucionalizar la empresa fue el lograr la estabilidad a largo plazo permitiendo que los
miembros de la familia pudieran emprender nuevos negocios sin afectar negativamente a la
empresa familiar.

Al institucionalizarse la empresa, a decir del entrevistado, se ha perdido parte de la cultura
empresarial que inculcé el fundador en sus hijos, ahora las decisiones se toman puramente
desde el punto de vista econdmico. En el aspecto ético y desde su punto de vista, los valores
del fundador como la honestidad, el respeto a la gente, tenerla como eje central, no juzgar y
etiquetar, no engafiar a nadie, ponerse en el lugar del otro, son valores que no se siguen al
100%; sin embargo, en el aspecto legal hoy se cumple cabalmente a diferencia del inicio de
la empresa cuando habia ocasiones en las que no se cumplia en su totalidad con ellos.

La innovacidn siempre ha sido uno de los objetivos de la empresa, sin embargo, en un inicio
no tenian los recursos econdmicos para obtener grandes logros. Hoy la empresa cuenta con
un laboratorio de innovacion incluyendo al cliente. La empresa esta altamente
profesionalizada desde el momento en que la familia dejé de intervenir en la operacion.

Ademas, existen programas de capacitacidén continua para todos los niveles de la empresa;
el departamento de recursos humanos propone el tipo de capacitacion que considera
necesario para cada elemento; sin embargo, los empleados no se identifican con la empresa
como lo hacian cuando los familiares estaban mas involucrados en la empresa. De hecho,
solia haber un protocolo familiar que ya no se utiliza desde que se institucionalizé la
empresa.

Cada rama familiar ha emprendido nuevos negocios con su familia inmediata. Uno de los
fundadores propicio el vinculo de su hijo con la empresa y el amor a ella, sin embargo, por
estatutos no fue posible que entrara a laborar en la empresa; los demas hermanos no lo
hicieron y sus hijos nunca se identificaron de esta manera con la empresa. El tema de la
sucesion no se trata en las reuniones de familia, la sucesion es analizada de manera
institucional como en una empresa no familiar. El director debe dar resultados especificos
como aumentar la eficiencia, el crecimiento de la empresa, y los rendimientos financieros y
cuando no los cumple simplemente se busca otro director general.

3.2. Caso 2: Empresa TH

Basado en la entrevista con el hijo del fundador y presidente honorario en retiro del consejo
de administracion del grupo, de profesidén ingeniero quimico. La empresa fue fundada en
1936, tiene 1,200 empleados y se encuentra en la tercera generacién, dos hijos y un sobrino



del presidente honorario trabajan en ella.

El fundador tuvo cuatro hijas y tres hijos, el hijo mayor fue el sucesor como director de la
empresa hasta su retiro, otros dos hijos trabajaron en la empresa, pero actualmente
ninguno de los miembros de la segunda generacion esta en la operacion. En la actualidad, el
negocio esta muy diversificado y dos nietos del fundador son directores, cada uno en una
division de negocios. Sin embargo, el menor de ellos es a la vez presidente del consejo de
administracion del grupo.

A raiz de una asesoria externa se cred un protocolo familiar que contiene el proceso de
sucesidn, asi como las politicas y condiciones bajo las cuales pueden entrar a trabajar
familiares en la empresa. Ademas, en el protocolo esta estipulada la manera en que se
pueden comprar y vender las acciones del grupo.

Dentro de este contexto, los empleados se identifican con la empresa y en su mayoria son
leales a ella, todo ello se conoce ya que se contrata a una empresa externa para realizar
estudios como por ejemplo del clima organizacional y liderazgo. Existe un gobierno
corporativo a través de un consejo de administracion familiar y Unicamente pertenecen a
éste familiares consanguineos. Sin embargo, no hay un consejo que represente a accionistas
no familiares, ya que Unicamente pueden ser accionistas los familiares consanguineos,
guienes estan presentes en las reuniones que se llevan a cabo cada tres meses.

En las reuniones familiares se habla de la empresa, pero sin mencionar “nimeros”. Existe un
alto nivel de profesionalizacién, varios de los directivos no son familiares y tienen un
programa de capacitacion continua. Igualmente, la empresa utiliza financiamiento con un
elevado porcentaje de apalancamiento, principalmente para la compra de materia prima.

Ademas, cuentan con un plan estratégico y cada una de las empresas del grupo ha
desarrollado su organigrama y descripcion de puestos. Los valores de la empresa se basan
en “no tocar un centavo que les correspondan a los accionistas”, cuidar mucho las deudas y
apoyar a los empleados a través de préstamos.

La sucesidn de la primera a la segunda generacion, se llevd a cabo sin problema debido a
gue Unicamente existia un solo candidato: el hijo mayor. Para el cambio generacional de la
segunda a la tercera generacién, el factor mas importante fue buscar la continuidad de la
empresa a través de seleccionar al sucesor mas competente, y que resultd no ser el hijo
mayor; sin embargo no hubo ningln problema en este proceso, en particular porgue los
hermanos estuvieron de acuerdo en la seleccidon del candidato. Para la siguiente sucesién, ya
existe un proceso por escrito especificado en el protocolo familiar, en el cual todos los
miembros de la asamblea de accionistas estan de acuerdo.

El modelo expuesto en la Figura 3, para el gobierno corporativo en la empresa familiar
propone que los drganos de gobierno corporativo, que deben estar presentes en toda
empresa sea ésta familiar o no; en el caso de la empresa familiar los érganos estan
supeditados a los drganos de gobierno familiar; la asamblea familiar y el consejo familiar.

La razén de estas acciones es para que los valores y la historia familiar permanezcan aun
cuando la empresa se profesionalice e incluso, en el caso extremo, cuando se institucionalice
al delegar la administracidon en personas ajenas a la familia.

Figura 3
Propuesta de Gobierno Corporativo en la Empresa Familiar
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3.3. Discusion

En el caso de la empresa del Caso #1 AP, que acaba de cumplir 40 afos de existencia, la
cultura empresarial se enfoca en la innovaciéon del producto dandole un valor agregado al
cliente.

En lo referente a los procesos de produccién estan dentro de la media sin que sea una de las
prioridades de la empresa tener los procesos mas avanzados de la industria. Algunos valores
del fundador se han ido disipando a lo largo del tiempo. La empresa se institucionalizé con el
fin de que los miembros de la familia no estuvieran involucrados en las operaciones de la
empresa y el control se lleve por medio del consejo de administracion.

Con esta accién logré una alta profesionalizacion y buen gobierno corporativo, pero con la
consecuente pérdida de identidad familiar y sin un sentido de legado a la siguiente
generacion. El proceso de sucesidn en la direccion general de empresa es como en las
empresas no familiares, basado en los resultados del director sin tomar en cuenta la
sucesion familiar. El entrevistado, antiguo director general y miembro de la familia, se siente
desilusionado con la cultura de la empresa y la pérdida de valores del fundador, aun cuando
la empresa es exitosa econdmicamente. Asimismo, hubiera querido que su hijo entrara a
laborar en la empresa como director general y que siguiera la tradicién de los valores del



fundador.

La empresa del caso #2 TH es de gran tamano, opera a nivel nacional y tiene un elevado
nivel de profesionalizacion. La cultura de la empresa se basa en defender los intereses de los
accionistas, en un manejo adecuado de sus deudas y en apoyar a sus trabajadores. La
empresa se encuentra en la tercera generacion. Los valores del fundador se han diluido a
través de las generaciones y el Unico que permanece intacto es el mantener la unién de la
familia. El gobierno corporativo es eficaz y eficiente dado que, como Unicamente pueden ser
propietarios familiares consanguineos, la asamblea de accionistas y la asamblea familiar es
una sola.

No se prevén futuras crisis en los procesos de sucesidon debido a que existe un proceso de
sucesion bien definido y plasmado en el protocolo familiar, ademas no deberia haber
problemas para las decisiones de contratar a familiares en la empresa ya que también estan
previstas las reglas para hacerlo y de igual manera estan asentadas en el protocolo.

En relacion a los resultados obtenidos con estudios previos, podemos afirmar que la
propuesta de Chiner (2017), en cuanto a que la aplicacién directa de un Gobierno
Corporativo no es viable en muchos casos de empresas familiares -ya que depende en qué
generacion se encuentre y de la distribucién de la propiedad-, fue evidente en ambos
estudios de caso; los gobiernos corporativos son marcadamente diferentes en las dos
empresas y fueron disenados de acuerdo a las particularidades de cada una, ello fue factor
clave en el éxito de su implementacion.

En cuanto a las recomendaciones de Trevifio (2012), para el gobierno en la empresa familiar,
en especial lo relacionado con la separacion de los ambitos de lo privado y lo laboral y de
guiarse por las caracteristicas de empresa familiar, las dos empresas estudiadas lograron
hacer esta separacién y ademas disefar sus sistemas de gobierno tomando en cuenta las
ventajas de las empresas familiares, especialmente los lazos afectivos entre sus miembros y
la caracteristica paciencia del capital corporativo.

Comparando la propuesta del Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo A.C. (2009),
para los escenarios de los sistemas de familia, negocios y accionario, se pudo observar que,
al estar en la tercera generacidon, ambas empresas han incorporado nietos del fundador en la
propiedad en el negocio. En ambas empresas la implementacién del gobierno corporativo y
en especial del protocolo familiar, ha sido un factor definitorio en la relacidon entre hermanos
y primos al reglamentar la entrada y salida de la empresa en los ambitos de propiedad y
negocio, la retribucion de los miembros de la familia que laboran en el negocio y la relacién
entre los sistemas de familia y de empresa.

Los resultados de los estudios de caso igualmente concuerdan con Trevifio (2012), en cuanto
a la eficacia del gobierno corporativo para “retribuir econdmica y emocionalmente a todos
los que participan dentro de la empresa de acuerdo a su aportacion real a la empresa,
independientemente de que se trate de un miembro de la familia o no”.

4. Conclusiones

En lo referente a los estudios de caso analizados, podemos mencionar que en la empresa AP,
el gobierno corporativo esta bien establecido y ademas se ha institucionalizado especificando
en los estatutos que ningun familiar puede estar en la administracién ni laborar en la
empresa en ninguna capacidad; actualmente la mayoria de la propiedad de la empresa esta
en manos de familiares, sin embargo, hay accionistas no familiares, entre los que se
encuentra el director general. En esta empresa, el gobierno corporativo es responsabilidad
del consejo de administracion y éste se auxilia de asesores externos para certificar que la
informacién financiera es fidedigna. Asimismo, el gobierno corporativo tiene como principal
responsabilidad velar por los derechos de los accionistas, tal como es el caso de una
empresa no familiar y de hecho los miembros de la familia estan en las mismas condiciones
que los accionistas que no son miembros de la familia.

A diferencia de la empresa TH, existe un gobierno corporativo eficaz, sin embargo, en el
protocolo familiar se establece que la direccidén y propiedad de la empresa siempre deberan
estar en manos de familiares consanguineos. Ello ha propiciado que el gobierno corporativo



en efecto, esté en manos de la asamblea familiar, dando preferencia a los miembros de la
familia en detrimento de los accionistas no familiares. La empresa cuenta con personal
interno que tiene la capacidad para recabar y analizar la informacidn financiera de la
empresa, la cual se pone a disposicion del consejo de familia. El clausulado del protocolo se
incorporé como parte de los estatutos del acta constitutiva de la empresa, por lo tanto, son
de caracter obligatorio para todos los duefios y empleados de la organizacion.

En los dos estudios de caso se observd que la aplicacion de un adecuado gobierno
corporativo fue un factor definitivo que contribuyd a la sana convivencia entre los miembros
de la familia asi como entre éstos y la operacidn de la empresa, permitiendo una exitosa
transicién de generacion a generacion. Este estudio demuestra que, independientemente del
tipo de empresa familiar que los miembros de la familia propietaria decidan tener, un
gobierno corporativo transparente, hacia adentro y hacia afuera de la empresa, es
sumamente recomendable.

Concluimos que, es recomendable que aquellas organizaciones principalmente empresas
familiares que sean de tamano pequefas, medianas o grandes empresas consideren la
implementacion de un gobierno corporativo, en donde se adapten a las caracteristicas
particulares de cada empresa, de tal manera que cumpla con los objetivos de proporcionar
informacidn oportuna y transparente a los socios de la empresa, asi como a los agentes
externos a ella.
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