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Glosario

Comité de Direccion: La direccibn es una de las principales figuras en el
gobierno de cualquier empresa sea familiar o no. Las funciones de esta estructura
de gobierno son tomar decisiones, asignar recursos, implementar las lineas de
accion determinadas por el Consejo de Administracion; por lo que es de vital

importancia la coordinacion entre estas dos estructuras de gobierno.

Consejo de Administracion: Organo de gobierno que resulta ser un elemento
medular en la estructura de la empresa, actividades como la estrategia a largo
plazo, la definicion de politicas y valores de la institucion, el control, la

comunicacion son vitales para el desarrollo sano de la Empresa Familiar.

Consejo Familiar: Es el instrumento de planificacion organizativa o estratégica
de la familia empresaria donde se definen valores, politicas y el rumbo que habra

de seguirse para el futuro de la empresa.

Empresa Familiar: Organizacién en la que las principales decisiones operativas y
los planes de sucesion de la direccion estan influidos por los miembros de la

familia, quienes forman parte de la direccion o del consejo de administracion.

Organos de gobierno: Las entidades que estableceran los limites entre los
consejos Yy la direccion, su principal tarea es resolver problemas generados por
conflictos de intereses fungiendo como foros de discusién, resolucion de

problemas, actian reforzando los valores y las practicas de buen gobierno.

Protocolo Familiar: Documento que ademas de contener esta normativa por la
gue se regulan las relaciones personales, profesionales y econdémicas entre la
familia y la empresa, entre éstas y la gerencia, tiene entre sus principales
objetivos preservar la continuidad de la empresa familiar y ayuda a su desarrollo

sin descuidarla.
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Resumen

La investigacion de las empresas familiares ha cobrado importancia a nivel
mundial. En el contexto de la globalizacion actual, se estudian cuatro empresas
pertenecientes al sector automotriz en dos paises (México y Espafia) que tienen
en comun el lenguaje y la importancia de la industria automotriz en sus
economias. Asi como grandes diferencias, entre las que se encuentra el Instituto
de la Empresa Familiar (IEF), que coordina asociaciones regionales de empresas
familiares y Céatedras en Universidades que dan apoyo a las Empresas Familiares
en Espafa. El analisis entre las empresas se enfoca en los érganos de gobierno,
pues éstos determinan el grado de profesionalizacién en la gestion y direccion. El
estudio tiene la finalidad de aportar evidencia empirica de las diferencias entre
empresas que cuentan con organizaciones que las respaldan, como es el caso de
Espafia en comparacion con las de México donde en términos generales no se
tienen una idea clara de lo que es una empresa familiar, salvo pequefios sectores

académicos y empresariales.

Abstract

The research of family businesses has gained importance in the world. In the
context of globalization today, four companies belonging to the automotive sector
are studied in two countries (Mexico and Spain) they share the language and the
importance of the automotive industry in their economies. As large differences
found between both countries, like the Institute of Family Business (IEF),
coordinated regional associations of family businesses and Chairs at universities
that support family businesses in Spain. The analysis of companies focuses on the
organs of government, because they determine the degree of professionalism in
the management and direction. The study aims to provide empirical evidence of the
differences between companies with organizations that support them, as in the
case of Spain in comparison with those of Mexico, which generally does not have a
clear idea of what a family business, except for small academic and business

sectors.



Introduccion

La Empresa Familiar (EF), como su nombre lo dice, es una mezcla singular de una
organizacion bésica en la sociedad como la conocemos, la familia y la
organizacion primordial de nuestro sistema economico, la empresa. La
interseccién entre dos organizaciones, aparentemente ajenas genera entidades
cuyo funcionamiento resulta ser muy complejo y ha dado base a toda una linea de
investigaciones a nivel mundial, generando la creaciéon de un campo de estudio.
La relevancia que ha logrado el estudio de la EF, obedece a su contribucién a la
economia y a la toma de conciencia que éste tipo de empresas predominan a
nivel mundial. El presente trabajo de investigacion se inscribe dentro de los
propositos de la “Red Internacional de Empresa Familiar” por lo que, se basa en
un instrumento desarrollado por integrantes la Catedra de la Empresa Familiar de
la Universidad de Valencia, para identificar perfiles de empresas familiares en
Espafia y México. Con la finalidad de identificar diferencias y similitudes en
empresas familiares de ambos paises, por medio del analisis y caracterizacion
individual, con la finalidad de establecer el grado de avance en la gestion e
implementacién de 6rganos de gobierno en las compafias en Hidalgo con

respecto a sus homologas en Cantabria.

El primer capitulo presenta la metodologia de investigacion y el estudio de casos
en el que se basO el desarrollo de la investigacion, para interpretar el
funcionamiento de la empresa familiar en dos contextos diferentes, el de México
en comparacion Espafia por contar éste ultimo con una organizacion de EF muy
grande que abarca todo su territorio ademas de la vinculacion existente entre
empresas y la Catedra que se ofrece en varias Instituciones de Educacion
Superior. ldentificar las diferencias y similitudes entre EF de ambos paises
permitira realizar un bosquejo del perfil de las empresas asi como aciertos y areas
a desarrollar de las empresas en México, concretamente en el Estado de Hidalgo.
Se eligié el sector con mayor aportacion al producto interno bruto (PIB) estatal
gue son Industrias manufactureras, como parte de este grupo de empresas se
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encuentra el sector productivo de la Industria metal-mecanica, subsector 332 que
hace referencia a la industria manufacturera, en la fabricacion de productos
metalicos de acuerdo a la clasificacion realizada por el Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia (INEGI); en comparacion con empresas que realizan la
misma actividad en la comunidad autbnoma de Cantabria. Cabe destacar que
todas las unidades de analisis tienen como principal fuente de ingresos el sector
automotriz o de la automocion como se le denomina en Espafia. Se determind
gue las empresas se encuentren todas en asociacion de hermanos, pues de
acuerdo con la teoria dinamica de los tres circulos desarrollada por Gersick en
1997 (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005), asi como las aportaciones realizadas por
Ward en 1991 (Ward, Denison, Kawahjy, Kohlrierieser, & Leif, 2006) poseen
estructuras organizativas mas soélidas y generalmente han pasado ya por un
proceso de sucesion. Con lo que se pretendié delimitar los casos de estudio en
empresas que cuenten con una gestion bien estructurada, en consecuencia que

han implementado érganos de gobierno.

Introducirse al amplio campo de conocimiento de la EF, implica conocer e
identificar elementos, entre los que se debié seleccionar s6lo aquellos que
sirvieran para encuadrar la investigacion a realizar; los cuales, después de una
reflexion en la elaboracién del marco tedrico, contenido en el capitulo dos, se
decidié desagregar la informacién y ordenarla, destacando diversos elementos
extrayendo Unicamente aquellos que posibiliten una comprension exhaustiva
sobre las empresas familiares, agrupando la informacion en los siguientes rubros:
Definicibn la Empresa Familiar, Caracterizaciébn, Ventajas y Desventajas,
Perspectivas teéricas en el estudio de la Empresas Familiar, Etapas de
desarrollo, Organos de Gobierno, Protocolo Familiar, Continuidad, Sucesién y
transferencia de la propiedad, Informaciébn que se consider0 necesaria para

enmarcar el desarrollo de la investigacion.

El tercer capitulo se compone por elementos que aportan un panorama que va
desde datos histéricos que han delineado la cultura de ambos paises, el devenir

econdmico que conforma las caracteristicas de la sociedad, el acceso a

11



oportunidades de crecimiento, tanto para empresas como para individuos.
Informacion conformada por datos generales de México y Espafia como lo son la
estructura poblacional, la composicién de los sectores industriales y las empresas
gue permitieron el acceso, para realizar la investigacién. Lo cual sirve para
comprender mejor la situacion de cada pais y con base en lo anterior interpretar
mejor los resultados. La analogia entre estos paises obedece a dos razones la
primera es la gran organizacion en torno a la empresa familiar en Espafia vy la

segunda, que éste pais fue el destino de la movilidad estudiantil.

El cuarto y ultimo capitulo se encuentra conformado por el analisis de los datos
gue se obtuvieron a partir de las entrevistas y observaciones. Donde se
encuentran datos relevantes como la diferencia en ingresos de las empresas, la
inversion en investigacion y desarrollo (I+D+1), que en Espafia es constante pese
a la crisis, mientras en México es nula estos Ultimos afios; ya que en afios
anteriores si ha invertido, pero no es una politica establecida, la implementacién
de Protocolo Familiar de las EF espafiolas en comparacién con las empresas
mexicanas, pues al menos en los estudios de caso mexicanos no se ha
implementado. La existencia de 6rganos de gobierno en las empresas estudiadas,
lo que permite visualizar las fortalezas y areas de oportunidad de cada compaiiia
entre muchos otros datos relevantes. Finalmente se presentan conclusiones,
una reflexion sucinta sobre las limitaciones de la investigacion y propuestas a

partir de los resultados.
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Antecedentes

La Empresa Familiar (EF), ha estado presente en el desarrollo de la humanidad,
sin embargo su estudio se inicia formalmente hasta a la segunda mitad del siglo
XX. La EF puede ser un interesante tema de investigacion de corte historico, sin
embargo, el breve recuento presentado a continuacion obedece a la necesidad
de mostrar su relevancia a través el tiempo y su contribucion al desarrollo
econdémico en diferentes contextos y épocas. La existencia de la EF es una
realidad que se habia ignorado, en el estudio de las organizaciones empresariales
a lo largo de la historia puesto que desde las primeras civilizaciones, las empresas
fueron familiares como lo afirma Wililam O° Hara (2004), "Antes de las
corporaciones multinacionales habia empresas familiares. Antes de la Revolucion
Industrial, habia empresas familiares. Antes de la iluminacion de Grecia y el
imperio de Roma habia empresas familiares" (Echaiz, 2010). Antecedentes mas
cercanos en la linea del tiempo, se registran en Inglaterra como parte de la
Revolucién Industrial, empresas familiares con grandes fortunas y por las mismas
fechas se consolidan varias empresas familiares de trascendencia en Estados
Unidos (Feilaran, 2005). Durante la etapa comprendida entre los siglos XVI al
XVIII, anterior al surgimiento de sistemas legales que garantizaran los contratos,
los comerciantes desarrollaron codigos de conducta; floreciendo asi la
importancia de las relaciones familiares en los negocios. Antes y durante la
Revolucion Industrial debido al incipiente marco legal y el riesgo en el comercio se
genero la necesidad de certidumbre; para lo cual el comercio se relaciond con
familias en los negocios, época en la que la Empresa Familiar se caracterizaba por
la confusion entre la familia, la direccion de la empresa, el capital y el patrimonio

de los propietarios (Basco, 2005).

Fue hasta la década de los sesenta cuando aparece el primer articulo enfocado
en la dinamica de la Empresa Familiar en el Social Science Citation Index (Lopez,
Avalos, Dominguez, & Frank, 2009). Al respecto, en la revista Debates IESA se
documenta “revistas como Harvard Business Review publicaban con cierta

frecuencia articulos relacionados como intentos aislados de comprender y

13



describir la Empresa Familiar’(Bustillos, 2006). Independientemente del inicio
como tal de las investigaciones en torno a la empresa familiar, la realidad nos
muestra que ha querido ignorarse o negarse el caracter subjetivo que las impacta
y afecta de manera positiva y/o negativa, este grado de afectacion, su
caracterizacion e influencia a nivel econémico ha generado un espacio de
conocimiento que sigue en construccion y que tiene relevancia a nivel mundial.
Este campo de estudio “estd desarrollando los pasos para ser considerado un
campo independiente” (Basco, 2006). Lo que permite allegarse de informacién en
relacibon a diversas éareas y para efectos del presente estudio de caso,
especificamente lo relacionado a 6rganos de gobierno, pues son los encargados
de dirigir y gestionar a las EF en un entorno altamente competitivo por la
globalizacion de los mercados, las innovaciones tecnoldgicas y la desaparicion de
barreras de entrada, los ciclos de vida tanto de tecnologias como de productos
(Basco, 2005).

14



Capitulo I
Metodologia de la
Investigacion



Capitulo I Metodologia de la Investigacion

A manera de sintesis del procedimiento seguido, se presenta en la imagen citada
mas adelante la esquematizacion de las etapas que conforman a la metodologia
cualitativa; asi como las herramientas propias del estudio de caso que se han
utilizado en el desarrollo del presente trabajo de investigacion.

Imagen 1.1 Proceso de la Investigacidon “Los 6rganos de gobierno en la
empresa familiar. Cuatro estudios de caso en México y Espafia”

CONCEPCION DE LA IDEA A

INVESTIGAR
PROPUESTAS Y Producto de la revision i )

bibliografica ELABORACION DEL MARCO
NUEVAS IDEAS TEORICO
Del mar de informacion
I seleccionar sélo aquella que
- sirve para explicitar el tema a
PRESENTACION DE investigar
RESULTADOS

f? PLANTEAMIENTO DEL

ANALISIS DE LOS DATOS PROBLEMA A INVESTIGAR

Contrastacién de la informacién Delimitar el tema de interés

y delinear perfiles -
OBTENCION DE DATOS DEFINICION DEL DISENO DE
SELECCION DE LAS MUESTRAS INVESTIGACION

Aplicacion de entrevistas, visitas
y observaciones En ambos casos fue no Seleccion de la metodologia y

probabilistico, en México las herramientas para
intencional o por conveniencia y en recoleccion de datos.
| Esparia discrecional |

Fuente: Elaboracion propia a partir de ICAB (2013).
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Se inici6 por la revision de literatura relacionada a la empresa familiar (EF), lo que
dio origen a la idea a investigar, para posteriormente seleccionar la informacion
pertinente que sirvio para encuadrar a una realidad concreta dentro de las
aportaciones de teorias pertinentes. Posteriormente se elabor6 el planteamiento
del problema, delimitando Unicamente el tema de interés dentro de una gran
cantidad de elementos relacionados, centrando el tema en los 6rganos de
gobierno en la empresa familiar (EF) y su funcionamiento. Para lo cual se
seleccioné el estudio de caso como método para la recoleccion y tratamiento de
la informacién; a través de entrevistas visitas y observaciones. Las unidades de
analisis se establecieron en funcidbn de las siguientes tres premisas: a)
pertenencia a la industria metal - mecanica por su relevancia econémica en el
estado de Hidalgo, c) ser empresa familiar y ¢) que se encuentren en asociacion

de hermanos.

Ante la posibilidad de cursar un semestre en otro pais se replante6 el objetivo para
realizar un ejercicio comparativo entre México y Espafia, ya que gran parte de la
informacion en espafiol sobre empresas familiares (EF) se produce en ese pais. Al
obtener la autorizacién para la movilidad estudiantil y trasladarse a Cantabria se
realizd la gestion para obtener informacion de EF cantabras a través de la
Asociacion Cantabra de la Empresa Familiar (ACEFAM) y de la Céatedra de la
Empresa Familiar  perteneciente a la Universidad de Cantabria (UC) lo que
permitié que las unidades de analisis cumplieran con las mismas premisas que se

habian establecido anteriormente para las empresas hidalguenses.

La estructura del presente apartado se ha formulado de manera deductiva yendo
de lo particular, es decir la justificaciéon, el planteamiento del problema a investigar
(el qué) para pasar posteriormente a la caracterizacibn de la metodologia
cualitativa (el como) con la finalidad de ir delimitando las caracteristicas de la
investigacién, describiendo la utilidad del estudio de caso y como se fue aplicando
la metodologia en el desarrollo de la investigacion, posteriormente se da espacio
a una enumeracion de las categorias de analisis por las que se conforma el

instrumento para finalmente con todo este contexto delimitar la muestra.
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1.1 Justificacion

Relevancia de la Empresa Familiar

Una empresa es, independientemente de su naturaleza, de gran relevancia para el
funcionamiento de la vida social, tanto a nivel micro como macroeconémico; tanto
en las regiones como en los paises, de ahi la necesidad de caracterizarlas. Sin
embargo durante mucho tiempo al estudiarlas y proponer modos de
funcionamiento se ignoré algo muy importante, la gran mayoria de empresas a

nivel mundial son familiares, como lo demuestra el siguiente cuadro:

Cuadro 1.1 Estadisticas de las Empresas Familiares en el mundo.

Pais Estadisticas

Estados Unidos Compafiias controladas por familias 90%
Generacion de empleo 85%
Alemania Compafiias controladas por familias 80%
Generacion de empleo 80%
Francia Compainiias controladas por familias 80%
Generacion de empleo 75%
Espafna Compainiias controladas por familias 80%
Generacion de empleo 75%
México Compainiias controladas por familias 90%
Generacion de empleo 60%

Fuente: Elaboracion propia a partir de Poza (2011), Basco (2011); Lopez,
Serrano, Gémez & Garcia (2011); Lopez, Avalos, Dominguez & Frank (2009);
Ayup, De la Garza & Banda (2008).

De la informacién mostrada se infiere no solo la predominancia de las empresas
familiares (EF) pues se muestra en datos concretos la importancia en indicadores
econdémicos como lo son la generacién de empleo. En otro rubro como lo es la
aportacion al producto interno bruto (PIB) que en Estados Unidos alcanza el 64%,
en Espafia es del 70% y en México del 50% demuestran que “Las empresas
familiares son la espina dorsal de la economia” (Neubauer & Lank, 2003) y en
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paises como ltalia, India y de la zona de Latinoamérica llegan a ser el 90% del
total de las empresas (Poza, 2011). Pese a la relevancia econémica que este tipo
de empresas tiene en México un estudio realizado en torno a la percepcion de la
empresa familiar que posee la poblacion; se les asocia a empresas pequefias o
con poca relevancia con un total de 88% del total de las opiniones de los
encuestados (Trevifio-Rodriguez, 2010). Lo cual es un indicativo de la necesidad
de divulgacion sobre su relevancia, sobre todo a los mismos empresarios o
familias empresarias para avanzar en su estudio y profesionalizacion, llegando
incluso a la legislacion, pues desde las politicas publicas se les relaciona con
pequefias empresas. La asociacion entre empresa familiar (EF) y pequefa
empresa es un tanto errénea pues “representan un 30% de las veinte empresas
mas grandes de cada pais’ (L6pez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009) y

encontramos corporaciones influyentes a nivel mundial de éste tipo:

Cuadro 1.2 Empresas Familiares en el Mundo

Europa BMW, Peugeot, Associated British
Foods.
Asia Tata Group, India, Toyota, Japodn,

Samsung, Korea del sur.

Africa Spencon, Acces Kenia Gorup.

Oceania Brown Brothers, Tobin Brothers

México Grupo Carso, Grupo Alsea, GRUMA,
CEMEX

Espafna INDITEX

Estados Unidos Walmart, Ford, Johnson & Johnson,

Sears, Pfizer, Walt Disney, Dupont

Fuente: Elaboracion propia a partir de Trevifio-Rodriguez (2010).

Los datos anteriormente citados permiten visualizar no solo la importancia de las

Empresas Familiares (EF), sino ademas que pueden ser pequefias, medianas y
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grandes, o transnacionales; aquello que las caracteriza son ciertas
particularidades que han sido estudiadas desde hace relativamente poco tiempo
pese, a que los antecedentes de la empresa familiar se remiten a los inicios de la
sociedad organizada misma, que para cubrir necesidades, gener6 modos de
produccion y la especializacion de grupos, generalmente familias, concretandose
en empresas familiares con el devenir del tiempo en diferentes culturas (Feilaran,
2005).

El fendmeno de la Empresa Familiar (EF) ha generado un amplio campo de
conocimiento y aplicacion practica a nivel mundial, cuyo desarrollo y difusion en
México es aun limitado, reduciéndose a empresas de gran tamafio o bien muy
profesionalizadas, consultoras, academias en universidades, no necesariamente
vinculadas entre si; mientras la percepcion generalizada de lo que es una EF en
nuestro pais sigue estando un tanto distorsionada. Lo anterior puede resultar
problematico, cuando los directivos u 6rganos de gobierno (OG) en empresas no
se reconocen como EF, permitiendo que la gestion se vea afectada por la falta de

limites entre los sistemas que la conforman.

Sin duda alguna, la organizacion y union de esfuerzos permiten obtener logros, en
Espafna esta premisa se tiene muy presente al hablar de Empresas Familiares;
pues este pais se caracteriza por poseer una red de catedras de Empresas
Familiares muy grande conformada por 36 organizaciones en diferentes
universidades a lo largo de todo el pais. Cuenta ademas con 16 asociaciones
regionales de empresarios que poseen una EF (IEF, 2013), todos estos esfuerzos
coordinados y controlados por el Instituto de la Empresa Familiar el cual vincula el
sector productivo con la investigacion producida en universidades. (Alvarez,
2014).Todo esto debe tener un impacto positivo en la gestion de las EF espafiolas
reforzando el funcionamiento a través de la retroalimentacion y formacion que se

brinda a través de las catedras que asesoran a los empresarios.

En el contexto de la globalizacion actual, identificar similitudes y diferencias entre
empresas, culturas y paises es un ejercicio necesario para reconocerse, para

identificar &reas de oportunidad y fortalecer las habilidades adquiridas a través de
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la experiencia. Por tal motivo resulta necesaria la realizacién de estudios donde se
permita contrastar el funcionamiento de las EF en México en comparacion con
Espafa, pais con un amplio avance en el campo de conocimiento y aplicacion
practica del mismo. Es precisamente a través de ejercicios como el que se plantea
en esta investigacion como se puede identificar las areas a desarrollar, la situaciéon
en las que se encuentran las EF en nuestro pais; por medio del conocimiento y

contrastacion de empresas anélogas.
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1.2 Planteamiento del problema

La Empresa familiar, es una piedra angular dentro del funcionamiento econémico
y por ende social, es de llamar la atencion, que la permanencia de este tipo de
empresa resulta ser baja a nivel mundial; los nimeros en torno a esto demuestran
gue solo un 32% de las EF llega a la segunda generacion vy para la tercera
generacion solo un 12% permanece controlada por la familia fundadora (Poza,
2011). De acuerdo con un estudio de la Business Families Foundation (BFF)
México es el quinto pais con mas EF en el mundo, empresas como Bimbo y
Cemex, Soriana, Chedraui, Casa Saba, Grupo Bal, Femsa y Grupo Maseca
(Pallares, 2014).Ubicando el contexto local Grupo Telleria son muestra de éste
tipo de organizaciones, casos de éxito y de cdmo sabiendo separar o delimitar
los sistemas que conforman la Empresa Familiar se puede crecer y permanecer
en el mercado; sin embargo, los anteriores ejemplos palidecen ante la
innumerable cantidad de negocios pequefios o de gran capacidad econdémica que

sucumben.

La realidad nos arroja datos impresionantes del grado de mortandad de las
Empresas Familiares (EF). La Secretaria de Economia en el afio 2010, a través
de su publicacion Emprende presenta las siguientes estadisticas: “En México,
sblo el 40% logra pasar a la segunda generacion, 6 de cada 10 son vendidas,
fragmentadas o entran a concurso mercantil, (quiebran) al ser dirigidas por los
descendientes del fundador; solamente el 4% llega triunfalmente a la tercera

generacion” (Villasefnor & Rios, 2010).

Como se puede observar la situacion a nivel nacional no difiere de la
internacional, pues de acuerdo con un estudio en torno a las Empresas Familiares
en México realizado por la Universidad de Monterrey (UDEM) y la Confederacién
Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX) en el afio 2008. En los
resultados de la investigacion se destacan otros datos que denotan la imperiosa
necesidad de seguir investigando para dar propuestas a las problematicas que

presentan en torno a la empresa familiar.
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El 75% de las empresas son manejadas por su fundador. Lo cual muestra que se
encuentra en manos de la primera generacion Yy tienen un alto riesgo de
desaparecer cuando se dé el proceso de sucesion. El 58% cuenta con un plan de
negocios. Es decir casi la mitad de las empresas carecen de planeacién con todas
las desventajas competitivas que eso implica. En 27% de las empresas, el plan de
sucesion es conocido por familiares. Lo que genera inestabilidad y complicaciones
para preparar a la préxima generacion, falta de planeacion a largo plazo, falsas
expectativas en familiares que se encuentran trabajando en la empresa entre
muchas otras problematicas. Solo el 31% de los propietarios tiene testamento.
Situacidén que pone casi al 70% restante en severas complicaciones pues cuando
la sucesion esta mal planeada o es inexistente, pues al llegar el momento de
pasar la estafeta, se generan conflictos que terminan afectando a la empresa, a
la familia, o ambas poniendo en riesgo la continuidad. ElI 26% maneja un
Protocolo Familiar, por lo tanto casi tres cuartas partes carecen de la herramienta
gue permite a las empresas familiares organizar funciones, prevenir conflictos y

crear las bases que permitan la permanencia de la empresa (Maubert, 2008).

El 39% da acceso a puestos clave sélo a parientes con lo anterior se puede tener
la ventaja de que los valores del fundador o familiares permanezcan, sin embargo
existe el riesgo latente de caer en nepotismo al colocar en puestos clave a
personas, no por sus capacidades, sino por el lazo sanguineo (Maubert, 2008). Lo
que se complementa con los resultados generados a partir de un estudio sobre
Gobierno Corporativo donde se encontr6 que en una de cada tres empresas
familiares los individuos pertenecientes a las familias cuentan con privilegios
significativos (L6pez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009), situacién que si bien
puede generar sentido de pertenecia y reconocimiento al trabajo realizado, si no
se hace en proporcion a las ganancias reales de la empresa puede ser el factor
gue dé inicio a una serie de dificultades financieras, que no en pocas ocasiones ha

terminado en la desaparicion de la EF.

En relacion a los 6rganos de gobierno, la consultora KGPM de México, realizé un

estudio donde se recaban datos reveladores, reflejo de la percepcion de los
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empresarios a este respecto; como el hecho de que sélo el 45 % de las empresas
gue formaron parte del estudio cuentan con consejo de administracion; de ese
total apenas el 27% cumple con la finalidad de discutir, negociar y hacer
planeacion. Unicamente el 30% de los consejos incluye consejeros no familiares,
guiénes podrian dar objetividad y mayor certidumbre a la toma de decisiones. Las
empresas que cotizan en la bolsa estan obligadas a contar con el 25% de
consejeros externos, pero en el caso de las demas empresas no se contempla su
importancia. Del total de las empresas de la muestra Unicamente el 12% afirmo
contar con un manual de gobierno corporativo o reglas claras en sus estatutos
sociales, el 23% parciamente y el resto tienen una indefinicion en un aspecto tan
relevante para la gestion de la empresa. Los encuestados casi en su totalidad
(95%), aceptan que el gobierno corporativo es Util pero el 32% acepta que
existen resistencias a los cambios que implica. Apenas el 38% posee una
estructura organizacional clara donde todos saben qué puesto tienen, asi como

sus derechos y responsabilidades (KPMG México, 2013).

La propuesta de ésta investigacion es identificar el funcionamiento de los 6rganos
de gobierno su contribucion al desarrollo de la empresa familiar en contextos y
culturas diferentes. Para tal efecto se plantea comparar a empresas de la
comunidad auténoma de Cantabria en Espafia y la entidad federativa de Hidalgo
en México. A través de la modalidad de investigacion de estudio de caso para
profundizar en caracteristicas especificas que permitan, a la luz de la teoria,
aportar conocimientos sobre el funcionamiento de las empresas familiares para
comprender como han logrado la permanencia, ante un entorno cada vez mas
complejo, cambiante y competitivo. Tomando en cuenta que pertenecemos a una
época donde las fronteras son cada vez mas difuminadas por procesos de
globalizacion, es imprescindible comparar qué se esta haciendo en otras latitudes
e identificar aciertos y areas a desarrollar en las EF de nuestro pais con la
finalidad de identificar caracteristicas que posibilitan la permanencia de las
empresas familiares y la contribucion de los érganos de gobierno no sélo en el

funcionamiento actual, también a la continuidad de la EF.
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1.2.1 Objetivos

Objetivo General
Identificar diferencias y similitudes existentes en Empresas Familiares de México

y Espafa por medio del analisis y caracterizacion individual para establecer el

grado de avance en la gestién e implementacién de 6rganos de gobierno de las

compafias en Hidalgo con respecto a sus homologas en Cantabria.

Objetivos Especificos

Conocer los 6érganos de gobierno con los que cuentan las empresas
analizadas tanto en México, como en Espafia para establecer la diferencia
objetiva entre las empresas mexicanas y espafiolas en virtud de que cada

OG fortalece areas determinadas del funcionamiento.

Identificar las perspectivas con relacion a la continuidad en cada empresa;
aplicando el instrumento Empresa Familiar Valencia- Catedra de la
Empresa Familiar de la Universidad de Valencia (EFV-CEFUV)
cuestionario sobre el gobierno y la direccion de la empresa familiar con la
finalidad de corroborar una de las caracteristicas que definen a la EF tanto

en el presente como en el futuro.

Recabar informacion sobre protocolo familiar y proceso de sucesion
obtenida del EFV CEFUV cuestionario sobre el gobierno y la direccion de la
empresa familiar para aportar datos concretos relacionados a la

permanencia desde la gestidén actual.

Encontrar diferencias sustanciales en los perfiles de las empresas
pertenecientes a los dos diferentes paises, para conocer como la cultura

particular de cada pais influye en el funcionamiento de sus EF.

Proponer la creacién de un departamento de asesoria para empresas
familiares que cubra las necesidades de capacitacion y profesionalizacion

en la region.
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e Identificar las areas de conocimiento que debiera abarcar una organizacion

dedicada a impartir asesoria a las empresas familiares en Hidalgo.

Preguntas de Investigacion

¢Cuéles son los Organos de Gobierno con los que cuentan las empresas
analizadas?

¢son los Organos de gobierno con los que cuenta cada empresa los
recomendados por los tedricos para la etapa de desarrollo en la que se
encuentran?

¢Las empresas han impulsado a través de sus Organos de Gobierno estrategias
para la continuidad?

¢Han implementado éstas empresas un Protocolo Familiar donde contemplen
politicas para la continuidad?

¢, Cual ha sido el impacto del contexto econémico y cultural en el funcionamiento
de las empresas analizadas?

La investigacion de las Empresa Familiares no es solo una moda, es una
necesidad de conocer un fendbmeno que se inserta y afecta no solo el dmbito
propio de las empresas y por tanto de la economia, sino que ademas tiene

implicaciones en lo social y tiene relevancia a nivel local, nacional y mundial.
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1.3 Metodologia Cualitativa

La investigacion a realizar tiene como finalidad Identificar diferencias y similitudes
de los Organos de Gobierno existentes en Empresas Familiares de México y
Espafa a nivel micro y en razén de lo que se persigue esta enfocado a obtener
informacion sobre el funcionamiento de Empresas Familiares en su contexto, con
las caracteristicas que las definen y los aspectos que cada director general le da a
diversos aspectos, es decir “sacar sentido de, o interpretar los fenOmenos de
acuerdo con los significados que tienen para las personas implicadas” (Rodriguez,
Gil, & Garcia, 1996). Generalmente la investigacion cualitativa se utiliza para
investigaciones de corte narrativo o en los que se hace énfasis en el detalle y la
descripcion a diferencia de la cuantitativa basada en la estadistica, construccion
de modelos, entre otras. Aun cuando se debe reconocer que las técnicas propias
de cada tipo de investigacion puede contribuir a investigaciones de otro corte
(Plata, 2007).

Los origenes de la investigacion cualitativa se remontan al siglo XIX en estudios
antropolégicos cuando los investigadores se desplazaban a los lugares
investigados y en el siglo XX en Estados Unidos en estudios sociologicos sobre
urbanizacién y grandes masas; de acuerdo con Taylor y Bodgan (1984) esta
metodologia produce datos descriptivos, es inductiva, el investigador va al
escenario, trata de comprender a las personas dentro de su contexto. Su objetivo
primordial es la comprension enfocada en la indagacion de los hechos (IIICAB,
2013).

A modo de resumen sobre las principales caracteristicas de la investigaciéon
cualitativa se elaboré el siguiente cuadro que enumera los aspectos mas

relevantes de la metodologia cualitativa.
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Cuadro 1.3 Investigacion cualitativa

Métodos Fases Técnicas

Fenomenologia:
Que busca  conocer
significados y el proceso
de interpretacion.

Etnografia:

Busca aprender el modo
de vida de una unidad
social.

Teoria Fundamentada:
Trata de descubrir
teorias.

Etnometodologia:
Estudia fenémenos a
través del analisis de
actividades humanas.

Investigacion-Accion:
Busqueda autoreflexiva
para perfeccionar la
l6gica y la equidad de las
propias practicas.

Método biografico:
Muestra el testimonio
subjetivo de una persona.

Preparatoria: Contiene
dos etapas: reflexiva y
disefio. Como producto
final de esta etapa puede
gue el investigador lo
concrete en un proyecto
de investigacion.

Trabajo de Campo:
Proceso por el que el

investigador va
accediendo a la
informacion. Las

estrategias que se suelen
utilizar en este momento
son el vagabundeo y la
construccion de mapas.
La recogida productiva de
datos ha de tener en
cuenta los criterios de
suficiencia y adecuacion.

Analitica

a) Reduccion de datos

b) Disposicion y
transformacion de datos
C) Obtencién de
resultados y verificacion
de conclusiones.
Informativa

Resumen de los
principales hallazgos vy
presentar los resultados
que apoyan las
conclusiones

Observacion:  Permite
obtener informacién tal y
como se produce.

Observacion
participante: Accion de

observar lo que nos
rodea contemplar,
comparar, buscar
explorar, admirar,
hacerse parte del
fendmeno observado
Entrevista:

Técnica en la que una
persona (entrevistador

solicita informacién a otra
0 un grupo) puede ser

estructurada, no
estructurada 0] en
profundidad.

El Cuestionario:

Técnica usada para

sondear las opiniones de
un grupo relativamente
numeroso invirtiendo
poco tiempo.

Grupo de discusion:
Reunion de personas
animadas a discutir sobre
un tema bajo la direccién
de un moderador.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Rodriguez, Gil & Garcia (1996).

La investigacion a realizar se asemeja a los propositos de la etnografia ya que

busca reflejar el modo como se lleva el desarrollo cotidiano de las empresas

familiares como una unidad social, con matices del método biografico,

pues

refleja el testimonio subjetivo de los directivos en las unidades de analisis.
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Utilizando la técnica  de entrevista estructurada, haciendo uso de las
caracteristicas de la entrevista en profundidad, en temas que se consideren
relevantes para la comprension del fenomeno, asi como de la observacion de la
cotidianidad en el funcionamiento de las empresas en las visitas realizadas en las
unidades de analisis. Siguiendo las fases establecidas para la investigacion
cualitativa a través del estudio de caso cuyo desarrollo se describe a

continuacion.

1.3.1 Descripcion del Estudio de Caso

El método elegido se realizé siguiendo tres condiciones recomendadas “(a) el tipo
de pregunta de investigacion que se busca responder, (b) el control que tiene el
investigador sobre los acontecimientos que estudia, y (c) la edad del problema, es
decir, si el problema es un asunto contemporaneo o histérico” (Diaz de Salas,
Mendoza, & Porras, 2011). La pregunta de investigacion va encaminada a
identificar perfiles y érganos de gobierno de las empresas familiares (EF) en dos
contextos diferentes, uno con la organizacion de empresas familiares mas grande
del mundo (Espafia) y México donde se esta desarrollando el campo de
conocimiento donde muchos de los duefios de EF no las conciben como tal y
donde como lo ha demostrado Trevifio (2010), permanece una vision un tanto
distorsionada de las mismas, pais donde existen organizaciones en diferentes
instituciones educativas, pero sin tener una coordinacion entre la generalidad de
ellas, identificar perfiles y érganos de gobierno en EF familiares. En virtud de que
no se puede tener control sobre el objeto de estudio en su generalidad se debio
acotar la investigacion a estudio de caso, que si bien no pueden aportar datos
generalizables dan luz sobre la realidad y permite generar informacion relevante

gue aporte a la comprension del fendmeno estudiado.

Para asegurar la correcta aplicacion del estudio de caso habra que cumplir una

serie de premisas propuestas por Rodriguez, Gil & Garcia (1996):
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“Ha de ser holistico con una vision amplia, en una busqueda por comprender lo

complejo.”

“Ha de centrarse en las relaciones dentro de un sistema y cultura. Hace referencia

a lo personal.”

‘Ha de interesarse en la comprension de un escenario social concreto, no

necesariamente en hacer predicciones sobre el mismo.”
“Exige tanto tiempo para el andlisis como para la estancia en el campo.”

“El investigador debe tener la habilidad suficiente para observar y agudizar su

capacidad de observacién y entrevista cara a cara.”
“Incorpora el consentimiento informado y la responsabilidad ética”.

La metodologia en caso de estudio se utiliza para examinar de cerca datos en un
contexto concreto, generalmente se realiza en areas geogréficas pequefias con
un nimero muy limitado de individuos objetos de estudio (Zainal, 2007),
caracteristicas muy adecuadas a la investigacion que se desea realizar. De
acuerdo con las aportaciones de Caramon, Best, asi como Mc Kernana el estudio

de caso puede ser abordado bajo tres diferentes perspectivas:

e Como un método en el sentido de que estudia las interrelaciones y los
cambios.

e Como una técnica para entender o tomar decisiones con relacién a un
inter/sujeto/objeto de estudio.

e Como instrumento de observaciéon dentro de la investigacion documental en

tanto unidad especifica (Yacuzzy, 2012).

Existen, sin embargo una diversidad de clasificaciones de los estudios de caso,
gue obedecen a distintos criterios, el citado a continuacion resulta ser uno de los
mas completos para poder decidir la metodologia con base en la finalidad que
persigue la investigacion, razén por la cual se hace una recopilacién a

continuacion:
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Cuadro 1.4 Propdésitos y Niveles del Estudio de Casos, formulado por Gubay
Lincoln

Tipo de Investigacién

Proposito Factual Interpretativo Evaluativo
Accién Producto Accién Producto Accién Producto
Hacer una | Registrar Registro Construir Historia Deliberar  Evidencia
cronica
Representar | Construir Perfil Sintetizar Significados | Represen- Retrato
tacion

Ensenar Presentar Cogniciones | Clasificar Compren- | Contraste Discrimina-
siones ciones

Comprobar | Presentar Hechos Relatar Teoria Pesar Juicios

Fuente: Extraido de Diaz, Mendoza & Porras (2011)

Tomando en cuenta la informacion anterior se ha situado al estudio de caso a
realizar, en un nivel evaluativo ya que la finalidad se centra en la contrastacion de
dos realidades cuya discriminacién permita reflejar las caracteristicas principales
de las empresas investigadas en cada contexto. A partir de ésta informacion
delinear un perfil de las mismas objetivo secundario que sitda a la investigacion en
un nivel factual, en virtud de que cada nivel acota solo una parte de la realidad, ya
gue no en pocas ocasiones “La teoria no sélo revela sino que oculta” (Rodriguez,
Gil, & Garcia, 1996) por lo que hacer uso de diversas técnicas, niveles como en
éste caso la EF, siendo un fendmeno multidimensional acudir a de la

interdisciplinariedad esta mas que justificado.

De acuerdo con otra tipologia la investigacion encuadra en la modalidad de tipo
Exploratorio que es un estudio de caso “descriptivo pero apunta, antes que a
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ilustrar, a generar hipétesis para investigaciones posteriores.” (Diaz de Salas,
Mendoza, & Porras, 2011).

Las etapas a seguir en el desarrollo del estudio de caso para el desarrollo de la

presente investigacion son las siguientes:

Se recomienda iniciar por la coleccion de datos que se refiere a la recoleccion de
datos que puede ser de forma fisica, de forma virtual, haciendo consultas,
realizando entrevistas para acercamiento al contexto con la finalidad de identificar
significados funcionales o culturales, necesidades, politicas, restricciones, etc.
(Barnard, 2009) Con base en la experiencia personal el acercamiento al campo
de conocimiento debiese ser iniciando por la consulta bibliografica de textos
basicos donde se conozca la universo del topico que se ha decidido investigar ya
que “Una teoria bien formulada contribuye a la organizacion y acumulacion de
conocimientos y se basa generalmente en conocimientos consolidados” (Yacuzzy,
2012) y una vez comprendidas las generalidades accederd la lecturas de articulos
publicados acerca de la particularidad en la que se ha de enfocar la investigacion,
esto permite la optimizacion de esfuerzo pues un acceso a la informacion

ordenado dara como resultado ideas claras sobre el tema a indagar.

En el disefio de la investigacion se optd por el estudio de caso multiple pues
siguiendo a Yin (1982) las evidencias obtenidas por medio de un disefio de casos
multiples son mas convincentes, el estudio desde esta perspectiva es mas
robusto pues se basa en la replicacién con lo que se logra constatar y contrastar
las respuestas (Rodriguez, Gil, & Garcia, 1996); tales caracteristicas encuadran

perfectamente con la intencion de la investigacion.

De acuerdo con Diaz y otros (2010) se debe contextualizar y delimitar el
problema, actividad que ya se ha realizado en parte, tanto en la justificacion
tomando en cuenta que se ha dedicado un apartado al marco contextual, en esta
parte se realizara una mencidn muy concisa ya que se profundizara en el capitulo

correspondiente.
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Dentro del campo de conocimiento de la empresa familiar existen muchos tépicos
en los que se ha especializado el estudio de este fenOmeno, el funcionamiento
general de las empresas a través de sus 6rganos de gobierno resulta de gran
utilidad; tomando en cuenta que éste es un fendmeno relevante a nivel mundial y
en virtud que las caracteristicas de la globalizacion que vivimos hoy dia obliga a
las empresas de todo tipo a la competencia con sus analogas en cualquier otra
latitud del planeta. En este caso se selecciond Espafia por la particularidad que
posee de contar con una organizacion de empresa familiar muy grande, el
Instituto de la Empresa Familiar (IEF), que concentra Catedras en diversas
Instituciones de Educacién Superior y desarrolla investigaciones que aportan
herramientas a los empresarios que se ven beneficiados a través de la formacion
que las céatedras les proporcionan (Alvarez, 2014). Caracterizar el funcionamiento
de empresas espafiolas, especificamente de Cantabria en comparacién con la
caracterizacion del perfil de las empresas mexicanas especificamente de Hidalgo

permitird encontrar aciertos y areas a desarrollar en el contexto hidalguense.

Lo anterior resulta relevante, pues el campo de conocimiento generado a partir de
la empresa familiar ha rebasado el ambito académico en el que se quedan
muchas investigaciones; para generar espacios de discusion y encuentro para los
sectores interesados en el tema tanto a nivel nacional como internacional, como
consultoras, empresas, universidades, gobiernos. Quiénes tienen en estos
espacios los foros para disponer de informacion, generarla o difundirla. Sin
embargo es una realidad que en Espafia estos espacios estan mucho mas
estructurados y vinculados; en consecuencia la contrastacion entre el
funcionamiento de las entidades productivas, con las de nuestro pais posibilitara
visualizar el impacto que tienen organismos como el Instituto de la Empresa
Familiar (IEF).
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1.4 Delimitacion de las unidades de analisis

En cuanto al tipo de empresas por las que se optd se recurrid a informacion
proporcionada por el Gobierno del estado de Hidalgo a través de la Secretaria de
Economia el sector manufacturero es el que ha generado mayor aportacion al PIB
Estatal con un 32.2% (Trejo, 2013), entre el cual la Industria Metal Mecanica
subsector 332 dentro de la clasificacion del Instituto Nacional de Estadistica y
Geografia ha sido de gran relevancia contando con un crecimiento del 25% de
éste subsector de acuerdo con informacién generada en el censo econdmico
(INEGI, 2012).

Las caracteristicas similares en las empresas seleccionadas, permite un analisis
comparativo adecuado. Buscar que las empresas tengan caracteristicas parecidas
hace que el estudio refleje las diferencias de una misma realidad, de un mismo
sector, por lo que las empresas a analizar pertenecen manufactura. en el rubro
metal-mecanica. Enfocados principalmente a la produccion de piezas para el

sector automotriz o de la automocion como se le denomina en Espafia.

La etapa en la que se seleccioné la muestra, alin cuando es una investigacion de
corte cualitativo bajo la modalidad de estudio de caso; se debié elegir las
empresas que serian las unidades de analisis. Lo que requiere un analisis previo
para ubicar el tipo de empresa adecuada, tomando en cuenta que “lo que

determina el uso de un tipo de muestreo son varios factores:

e EIl tipo de disefio de la Investigacién, es decir, la forma en que el
investigador utilizara para demostrar sus aseveraciones cientificas.

e El alcance de la investigacion, es decir, hasta que nivel de generalizacion
quiere llegar el investigador con sus resultados.

e Los recursos disponibles para construir una muestra representativa

e Los tiempos disponibles para desarrollar la investigacion” (Campos Prieto,
2013).
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1.4.1 Caracteristicas de las unidades de analisis

Los nombres de las empresas se han modificado, como parte de un acuerdo de

confidencialidad ofrecido cuando se gestion6 el acceso a las unidades de andlisis,

las caracteristicas con las que se determind cumplieran las empresas, para un

estudio apropiado se muestran a continuacion en el siguiente cuadro:

Cuadro 1.5 Caracteristicas de las unidades de analisis

EF [/ Aron Yodhe Vauhe Resh

Caracteristicas

Pais Espafia Espafna México México

Afo de 1943 1972 1970 1999

fundacién

Generacion 2da. 2da. 2da. 1ra.

Sector Metal- Metal- Metal- Metal-

productivo mecénica mecénica mecénica mecénica
Industria de la  Industria de la Industria Industria

automocion automocion automotriz automotriz

¢Organizada en

Asociacion de Si Si Si Si

hermanos?

Cuentan con

certificados de Si Si Si Si

calidad?

Tamanio de la Mediana Mediana Pequefa Pequefa

empresa

Tipo de Nacional e Nacional e Mayormente  Mayormente

Mercado internacional internacional nacional internacional

Fuente: Elaboracién propia
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Acorde a las caracteristicas de la investigacion y el hecho de que la mayoria de
las empresas en México se encuentran en primera generacion, pues del total de
las empresas familiares en el pais so6lo el 25% se encuentran en segunda
generacion o mas, (Maubert, 2008). Con base en la teoria dinamica de los tres
circulos de Gersick y de continuidad de Ward, se decidi6 acotar a la etapa de
asociacion de hermanos, pues sus caracteristicas muestran empresas
mayormente estructuradas, con 6rganos de gobierno establecidos. Se gestiono el
acceso a varias, pero se termind por seleccionar dos, por su estabilidad y
notoriedad en la entidad, pues ambas han ganado premios estatales y han
implementado cambios e innovaciones en las empresas, l0 que se describira a
profundidad mas adelante. Como ya se ha mencionado las empresas pertenecen
al sector de manufactura cuya definicion, de acuerdo con la Secretaria de
Economia se caracteriza por “dedicacion principalmente a la transformacion
mecanica, fisica o quimica de materiales o sustancias, con el fin de obtener
productos nuevos.” También se consideran como parte de las manufacturas las
actividades de magquila; el ensamble de partes y componentes o productos
fabricados; la reconstruccion de maquinaria y equipo industrial, comercial, de
oficina y otros, entre otras (SIEM, 2009). Las empresas se ubican dentro del rubro
metal-mecanico cuyos ingresos provienen principalmente de la industria

automotriz.

Las unidades de analisis en México fueron Vauhe y Resh, el acceso a las
empresas fue facil, debido a que ambos directores de las empresas tienen
disponibilidad para apoyar la investigacion, pero dar con estas empresas no fue
sencillo. La mayoria de directivos en EF argumentan la situacién de inseguridad
gue prevalece en el pais, la gran carga de trabajo que tienen y la falta de
soluciones practicas aplicables a sus empresas, entre otras al rechazar la

realizacion de una investigacion.

El acceso a la empresa Vauhe fue gracias al desarrollo de una investigacion
realizada como parte de las actividades de una asignatura de la maestria. Por lo

gque al solicitar a los hermanos que dirigen la empresa permitieran las
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observaciones y entrevista no resulto complicado. Vauhe cuenta con una historia
de mas de 40 afos ha pasado ya por un proceso de sucesion y a lo largo de su
desarrollo ha enfrentado crisis fuertes como la pérdida de clientes pertenecientes
al sector minero debido al cierre de este tipo de empresas en la entidad y una
crisis en el sector automotriz, en el que ahora se enfocan; situaciones que han
enfrentado y salido airosos gracias a la tenacidad de sus dirigentes y el
compromiso de sus trabajadores, la empresa presenta muy baja rotacion de
personal y ha implementado innovaciones en procesos, productos y las

organizativas son producto de la implementacién de certificaciones.

Encontrar a la EF Resh fue en parte, gracias al director de la empresa Vauhe,
quien al haber sido afios atras director de la Camara Nacional de la Industria de la
Transformacion (CANACINTRA) en la entidad conocia a varios dirigentes de
empresas, no todas eran familiares, pero proporcioné varios contactos de
personas quienes poseian empresas con las caracteristicas solicitadas. El
director general de Resh gracias a la recomendacién que llevaba y un oficio que
comprobase la pertenecia a la Universidad Autbnoma del Estado de Hidalgo

(UAEH) accedio de buena manera a las observaciones y entrevistas.

En Espafa el proceso fue diferente, en virtud de que se tenia bien definido el tipo
de EF que se deseaba investigar. Inicialmente se presento el problema de
identificar qué empresas cumplian con las caracteristicas establecidas, lo que se
resolvid durante las investigaciones realizadas en la biblioteca de la Universidad
de Cantabria (UC) y con la ayuda de un departamento de estudiantes que brinda
asesoria a los alumnos de nuevo ingreso o extranjeros, se encontré6 que ademas
del Instituto de la Empresa Familiar (IEF), existen asociaciones de empresarios de
EF por regiones, en éste caso la Asociacion Cantabra de la Empresa Familiar
(ACEFAM) por lo que se debio realizar una basqueda por internet para ubicar la
direccion de tal organizacion a donde se llevo oficio dirigido a la actual directora
L.A.E. Ana Calvo, a quién se le solicité informacion sobre el proceso a seguir para
el acceso a empresas familiares pertenecientes a esa organizacion regional. La

directora de la ACEFAM aclar6 que todo tipo de investigacion en torno a la
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empresa familiar debe ser gestionado a través de los responsables de la Céatedra

de la Empresa Familiar.

La titular de la Catedra de la Empresa Familiar en la Universidad de Cantabria
Dra. Ma. Concepcion Lopez Fernandez, quien gestiono el acceso a las empresas
espafolas que cumpliesen con el perfil establecido en la investigacion, tiene una
agenda muy saturada con salidas continuas, por lo que fue tardado conciliar la cita
en persona para poder explicar el contenido y finalidad de la investigacion;
posterior a esa cita el contacto fue via correo electronico para dar seguimiento a la
solicitud. En general tanto los catedraticos como los empresarios son personas
muy accesibles de trato amable pero la cadena tan larga de comunicacién Alumno
- Céatedra de la EF - ACEFAM — Empresarios retrasaron la realizacion de
entrevistas y observaciones hasta enero de 2014. Siendo esta situacion una de

las principales limitantes de la investigacion.

1.5 Dimensiones de Andlisis del Instrumento EFV - CEFUV

El estudio de un campo de conocimiento, mas aun si Se encuentra en
construccion, por lo que se requiere hacer una delimitacion concreta acorde a lo
que se pretende investigar pues  “sin categorias y modelos nuestras
explicaciones se pierden en una miriada de detalles no siempre significativos, y
pierden asi su unidad social’” (Rodriguez, Gil, & Garcia, 1996), para enfocarse
unicamente en aquello que resulta de utilidad a la investigacion. Esto debio haber
motivado a los integrantes de la Catedra de Empresa Familiar perteneciente a la
Universidad de Valencia a delimitar el funcionamiento de la EF en una encuesta
llamada Gobierno de la empresa familiar y direccién de la empresa familiar. El cual
se ha utilizado gracias a la colaboracion conseguida en la “Red Internacional de

Empresa Familiar” cuyos propdsitos son:
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“1.- Realizar proyectos de investigacion a través de los cuales se genere y difunda

el conocimiento en materia de empresa familiar.
2.- Colaborar en la creacion y difusién de publicaciones de caracter académico.

3.- Realizar eventos académicos que involucren a profesores y alumnos que
coadyuven al descubrimiento de conocimientos sobre empresa familiar a efecto
de ofrecer soluciones especificas a la problematica actual y propiciar el

intercambio académico.

4.- Impactar en la formacién de los alumnos universitarios y en la sociedad en
general la importancia de la empresa familiar y ofrecer propuestas para su

permanencia y desarrollo.” (Estrada, 2013).

El instrumento se aplicé a integrantes de la familia en puestos de direccién para
identificar modelos de direccion, asi como informacion sobre procesos de sucesion

y protocolo, los apartados de éste instrumento son:

a) Forma y actividad de la empresa para especificar y caracterizar la empresa

de la que se extraera la informacion.

b) Gestion de la empresa de la que se delinea la manera en que se dirige la

organizacion.

C) Propiedad actual que es una de las caracteristicas que determinan y

definen a la empresa familiar.

d) Incorporaciéon de familiares a la empresa la existencia de una politica de
incorporacion evidencia el grado de formalizacion de la empresa y en cierta

medida la vision que se tiene a futuro para la EF.

e) Consejo de familia éste 6rgano de gobierno suele ser mas necesario y
evidente conforme avanza la empresa en el tiempo, su existencia es inherente a la

EF sin embargo no siempre se encuentra institucionalizada.
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f) Patrimonio Familiar/ Patrimonio Empresarial la separacion entre ambos
patrimonios es una de las mas claras muestras de que se estan llevando

adecuadamente la separacién entre subsistemas.

0) Sucesion es el tema mas indagado del fendmeno de la empresa familiar por

ser el punto coyuntural en el que se define la continuidad de la empresa.

h) Transmision de la propiedad la prevision de este tema resulta ser uno de los
mas evitados por los empresarios, pero su observancia y reglamentacion puede

contribuir a la armonia familiar y la continuidad.

) Protocolo Familiar la implementacién de este instrumento es reflejo de una
gestion adecuada, de planeacion, organizacion y compromiso con la continuidad

de la empresa.
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Capitulo II

Marco Teorico



Capitulo Il Marco Tedrico

2.1 Definiendo la Empresa Familiar

Existen tantas definiciones como teoricos e investigaciones en torno a su
naturaleza pese a su reciente surgimiento como campo de estudio, pues “es a
partir de finales de los 80 cuando el fendmeno de la empresa familiar suscita la
atencion de profesionales, consultores y académicos” (Basco, 2006), en todos
estos afios se han producido un sinfin de estudios, sin tener aln un consenso en
la conceptualizacion (Basco R. , 2005), por lo que resulta necesaria la revision de
diversas definiciones a fin de clarificar conceptos y establecer qué se entiende por
Empresa Familiar (EF). Iniciando por la mas simple “Empresa Familiar quiere decir
Empresa + Familia” (Trevifio-Rodriguez, 2010), definicién relacionada con la del
Modelo de los dos circulos (Steckerl 2005), quien ademdas aclara parte del
funcionamiento pues mas alla de ser una “fusion de dos sistemas: El familiar y el
empresarial. Estos sistemas se superponen llegando a ser independientes”
(Lopez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009), aportando a la teoria la importancia
gue los valores del fundador tiene en la empresa; creando una cultura
organizacional singular a la EF ademas de permitir visualizar las diferentes
perspectivas convergentes o divergentes entre miembros de la familia, directivos
y empleados familiares y no familiares que afectan su funcionamiento. Este
modelo se inserta dentro de las teorias de sistemas de las cuales se profundizara

mas adelante.

Adentrarse en el campo de conocimiento de la Empresa Familiar implica toparse
de inicio con una infinidad de conceptos que contemplan e integran diversos
aspectos que en muchas ocasiones obedece al interés y sentido que cada
investigador le imprime a cada definicion, identificando caracteristicas diversas
de un tipo de organizacion que es multidimensional y puede estar sesgada por la
percepcion de investigadores, propietarios, consultores; a continuacion  se

presenta uno de muchos ejemplos de concentracion y analisis de diversas
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definiciones recolectadas por (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005) vy

(Belasteguigoitia, 2000):

Cuadro 2.1 Definiciones de Empresa Familiar

Autor Definicién

Alcorn Organizacion lucrativa operada y controlada por una familia.
Barry Una empresa que en la practica es controlada por una familia.

Beckhard Los subsistemas del sistema de empresa familiar incluyen:
& Dyer 1) empresa como entidad,
2) familia como entidad,
3) el fundador como entidad,
4) entidades de enlace como el consejo de administracion.

Bork Es aquella que ha sido fundada por un miembro de la familia y se ha
transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes. Los
descendientes tendran la propiedad y el control de la empresa, ademas
participan en la empresa y se beneficien de ella miembros de la familia.

Carsrud Es aquella en la que la propiedad y las acciones estdn dominadas por los
miembros de un grupo de afinidad afectiva.

Davis Es la interaccion de empresa y familia que establece el caracter basico de
estas organizaciones y defines su singularidad.

Gallo & Una empresa en la que una sola familia posee la mayoria del capital y
Sveen tiene el control total. Los miembros de la familia forman parte de la
direccién y toman la direccién mas importante.

Handler Organizacion en la que las principales decisiones operativas y los planes
de sucesion de la direccion estan influidos por los miembros de la familia
gue forman parte de la direccién o del consejo de administracién.

Lansberg, Una organizacion en la cual los miembros de una familia tienen control
Perrow & legal sobre la propiedad.
Rogolsky
Ward La empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia
para que la dirija o la controle.

Fuente: Elaboracién propia a partir de Belausteguigoitia (2000), Casillas (2005)
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De las definiciones anteriores se pueden extraer elementos determinantes para
definirla como una organizacion cuya direccion esta influenciada y la propiedad
controlada en un porcentaje importante por una o varias familias, lo que hace
singular su funcionamiento pues se crean ciertos subsistemas que la hacen mas
compleja y se caracteriza por la intencién de preservar la empresa en manos de
la familia. Aunque ésta es solo una definicibn mas que aborda solo algunos

aspectos del fenomeno y dista de ser exhaustiva.

Las aportaciones tedricas giran en torno al objetivo, el contenido, la forma de la
empresa, de la participacion de los organos de gobierno en la empresa, la
influencia de la familia en la empresa, el compromiso en la familia, la continuidad,
entre otros (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005), estos autores basandose en
aportaciones previas complementan un mapa que contempla ambitos definitorios

gue se presentan a continuacion.

Imagen 2.1 Ambitos definitorios de la Empresa Familiar

Barry, 1989 Propiedad / Control

Ward y Aronoff, 1988

Landsberg, Perrow y Barnes y Hershon, 1976

Rogolsky, 1985 Church, 1996

Rosenblatt y otros, 1985 Gallo y Sveen, 1991 Gestion
Donckels y Frohlich, 1991
Jaffee, 1991

Handler, 1989

Ward, 1988
Churchill y Hatten, 1989 | Bork, 1986
Gallo, 1995
Continuidad

Fuente: Extraido de Casillas, Diaz & Vazquez (2005).
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En virtud que las definiciones giran sobre éstos tres ejes por ser elementos
basicos de la EF diversos autores centran su atencion en la caracterizacion de
estos aspectos y como influyen en la empresa familiar, en el caso la propiedad y el
control estad determinado por el porcentaje en el capital y si realmente la familia
admite que controla la empresa (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005), una cantidad
considerable de las investigaciones centran sus estudios en este aspecto de la
EF (Basco R. , 2005). En relacion a la direccién, tema abordado por una gran
cantidad de estudiosos de la empresa familiar. Es una de las principales
caracteristicas que se mencionan en las definiciones de la empresa familiar como
consecuencia de su funcionamiento en la EF por su relacion con el solapamiento
de roles y relaciones entre empresa y familia (Amat, 2004). Esfera donde
integrantes de una familia o sus ramificaciones ocupan puestos directivos,
gerenciales o conformando 6rganos de gobierno; quienes influyen en la toma de
decisiones, la determinacion de politicas y objetivos (Lopez, Avalos, Dominguez, &
Frank, 2009), algunos estudios se han centrado en el poder y el control como el de
Astrachan, Klein y Symios que hacen referencia al porcentaje de la propiedad, la
presencia de familiares en los érganos de gobierno y de gestion en relaciéon a la
representatividad con respecto a externos (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005). Por
altimo, dentro de la imagen anterior se presenta a la continuidad como
caracteristica inherente a la empresa familiar por la carga afectiva que la empresa
genera sobre la familia y por el deseo de ofrecer a los hijos oportunidad de
crecimiento, control de su futuro, asegurarse de ingresos tras la retirada,
garantizar la seguridad econémica, mantener unida a la familia, conservar la
herencia, mantenerla, consolidarla (Ward, Denison, Kawahjy, Kohlrierieser, & Leif,
2006), Por lo que muchas investigaciones se enfocan en la transferencia de la

propiedad y la direccién a la siguiente generacion (Basco R. , 2005).

Pese a la existencia de estos ambitos convergentes en la definicion de empresa
familiar sigue siendo muy dispersa porque las definiciones responden a estudios
gue atienden aspectos especificos del fendmeno multidimensional que es la
Empresa Familiar, pero sin duda existe la imperiosa necesidad de obtener una

definicion Unica que permita avanzar en la delimitacibon de éste campo de
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conocimiento. Por lo pronto continuamos con una indefinicibn del concepto
debido a diversos aspectos que Rodrigo Basco resume en 5 puntos apoyandose
en las portaciones de Chua, Chrisman y Sharma, mismas que se presentan a

continuacion:

1) Las definiciones en general, no difieren en la dimensién propiedad —
direccion.

2) La mayoria de definiciones requieren que exista propiedad y/o control
familiar.

3) Un punto de divergencia son las formas de control de la propiedad.

4) Adherirse a una teoria limita la visualizacion del fenbmeno a ciertas
dimensiones quedando supeditado a la teoria.

5) Adaptar la vision conceptual a la delimitacion de la muestra trae como
consecuencia la carencia de una concepcion mas teérica. (Basco R. ,
2005).

Existe un estudio realizado por Shanker & Astrachan (1996), cuya finalidad era
poner un poco de orden y clasificar las diferentes definiciones basandose en
datos estadisticos de acuerdo a datos macroecondmicos en Estados Unidos, tal
clasificacion permite visualizar la tendencia en cuanto a la estructura y sustento

de las mismas.

46



Cuadro 2.2  Categorias en las Definiciones de la Empresa Familiar

Denominacion Descripcion
Sabiduria Popular Carente de una base empirica solida o elaborada a
partir de definiciones dispares de la EF.
Estimaciones con Realizadas por expertos experimentados 'y
fundamento competentes.
Extrapolaciones A partir de datos existentes o muestras pequenas.
Investigaciones A partir de una definicion precisa que es la menos
empiricas poblada de las cuatro categorias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Neubauer & Lank, 2003)

Finalmente como parte de la investigacion publicada en la Family Businesses
Review de Shanker & Astrachan (1996) se desprenden tres definiciones que
permite englobar desde empresas multinacionales hasta tiendas de la esquina, las

cuales se describe a continuacion:

Amplia: Control efectivo de la direccion estratégica; intencion que la empresa no

salga de la familia; escasa participacion directa de ésta.

Intermedia: El fundador o sus descendientes dirigen la empresa; control legal de

las acciones con voto; cierta participacion de la familia.

Restrictiva: Mdltiples generaciones; la familia participa en la direccién y en la
propiedad; mas de un familiar tiene una responsabilidad de gestion importante,

gran participacion de la familia (Neubauer & Lank, 2003).

Con la intencién de mostrar la diversidad de negocios que abarca el fenémeno
de la empresa familiar (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005), elaboran una tipologia

gue se divide en:
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1) Nivel Generacional que se refiere al nivel generacional en que se encuentra

2)

la direccion de la empresa la primera generacion gobernada por el fundador,

la segunda en manos de hijos o sobrinos, la tercera en manos de nietos y asi

sucesivamente.

En funcién del nexo de unidn entre la familia divididos en dos la voluntad de

continuidad de la empresa y el tipo de relacion y dedicacion de los integrantes

de la familia a la empresa.

a)

b)

d)

Empresa de Trabajo en la que los integrantes de la familia desean
mantener la empresa con el objetivo que los miembros de la familia
trabajen en ella.

Empresa de Direccion donde los miembros de la familia estan de acuerdo
en mantener la propiedad reservando la gestion y la direccién a los
familiares con mayor capacidad y formacion.

Empresa de Inversion en la cual los elemento de la familia se dedica a
controlar las decisiones de inversion o desinversion y no en la gestion.
Empresa Coyuntural en las que no existe una clara voluntad de mantener
el futuro ni voluntad por parte de la familia (Casillas, Diaz, & Vazquez,
2005).

La gran diversidad de negocios que pueden considerarse Empresa Familiar se

diferencian en el tamafio, el sector productivo al que pertenecen su constitucién

juridica entre muchas otras permite entender la complicacion al pretender elaborar

una definicion que abarque todos los aspectos de empresas tan distintas entre si.

2.1.1Caracterizacion de la Empresa Familiar

En virtud de la imposibilidad de aportar una definicion exhaustiva se puede

enumerar las caracteristicas de la EF a modo compensatorio y con la finalidad de

acercarse en profundidad al fendmeno de la Empresa Familiar; mismo que

debiese cumplir algunos principios basicos para considerarse como tal, de

acuerdo con (Trevifio-Rodriguez, 2010):
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e Que una o varias esténinvolucradas ya sea en la gestion, organizacion y/o
administracion estratégica del negocio.

e Que la familia empresaria tenga vocacion de continuidad.

e Que se promueva la transmision de conocimiento entre generaciones.

¢ Que existan miembros de la siguiente generacién interesados en continuar
la empresa.

e Que la familia actie como custodio de la rigueza generada por cada

generacion.

La autora enumera de manera tajante estos y algunos otros principios basicos que
deben cumplirse; sin embargo muchas de las EF no practican tal cual éstos
principios como poseer el 51% de las acciones o0 que la familia actte como
custodio de la riqueza por lo que es menester evitar hacer afirmaciones tan
categoricas, aunque realiza una aproximacion que contribuye a delinear

adecuadamente a la EF.

Complementando las caracteristicas anteriores se puede afirmar que “lo que
distingue a las empresas familiares son, con frecuencia las intenciones, los
valores y las interacciones de los propietarios. El resultado es una mezcla Unica
de los subsistemas de familia, administracion, y propiedad para formar un sistema
con su propia idiosincrasia” (Poza, 2011), este autor considera a la EF como una

singular sintesis de las siguientes caracteristicas:

e Presencia de la familia y control de la propiedad de cuando menos un 15%

¢ Influencia estratégica de los miembros de la familia en la administracion
dando forma a la cultura.

e Preocupacion por las relaciones familiares, fuente de ventaja competitiva
cuando la unidad familiar es fuerte.

e El sueno del propietario de mantener el negocio en la familia.

e Traslape de las responsabilidades de propietarios y administradores.

e Compromiso con la calidad para preservar el buen nombre de la empresa y

la familia.
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e Agilidad en la adaptacion a los mercados cambiantes.

Pese a que se repiten o reafirman algunas caracteristicas, lo mas relevante es la
mencién de los valores que delinean una cultura organizacional propia que permite
generar ventaja competitiva o “un activo de capital”’, (Romero, 2009) y que sin
duda representan caracteristicas propias de la Empresa Familiar, que pueden

generar ventajas por encima de otro tipo de negocios.

La propuesta de Astrachan, Klein & Smyrnios basada en la Teoria de Sistemas

sefala tres caracteristicas particulares de la EF (Basco R. , 2006):

e Poder
e [Experiencia

e Cultura

Como dimensiones de influencia de las que se destacan la experiencia que dota
a la empresa de Capital Relacional y Capital Social “que ayuda a reducir costos
de transaccion, facilita flujos de informacion, crea y acumula conocimiento, mejorar
la creatividad, incrementar las probabilidades de éxito de las alianzas de las
empresas” (Cibran, Herndndez, & Guallarte C, 2012), la experiencia y el
conocimiento acumulado a través de generaciones, es sin duda una de las

caracteristicas con las que cuentan las Empresas Familiares.
Algunos elementos adicionales son analizados por (Neubauer & Lank, 2003):

e La existencia de ejecutivos o empleados no pertenecientes a la familia.

e El nimero de generaciones de la familia propietaria que intervienen en la
empresa.

e Eltamafio de la empresa, en especial el nimero de empleados.

e Un miembro de la familia tiene que adaptarse a la hora de determinar su

carrera profesional.

La conjugacion de éstos elementos son los que delimitan el funcionamiento
individual de cada EF y es precisamente una de las dificultades al comparar

estudios realizados pues al realizar investigaciones se puede caer en diferentes
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campos académicos relacionados como lo son: Emprendedurismo, Empresas
dirigidas por el propietario, Pequefias y medianas empresas que al relacionarse
con Empresas Familiares generen definiciones divergentes. Es importante sefialar
existen algunos concepto erréneos que de acuerdo con Frankenberg en la
cotidianidad se dan por hecho y enfatiza lo que no es la EF: una monarquia, una
comunidad de iguales, una comunidad religiosa, un banco eterno (Casillas, Diaz,
& Véazquez, 2005). De manera general las anteriores son caracteristicas
esenciales que permiten clarificar a la EF y pese a no contar con una definiciéon
generalmente aceptada, si podremos especificar caracteristicas que le son propias

y permiten un acercamiento profundo al fenébmeno.

2.1.2 Ventajas y Desventajas de la Empresa Familiar

Las caracteristicas anteriormente mencionadas hacen diferente a la EF
permitiendo la generacién de elementos intangibles que agregan valor a la
empresa O restan generando pasivos no cuantificables. Entre las ventajas

podemos citar:

e La conjuncion singular entre responsabilidad de los propietarios,
administradores y el tamafio de la empresa permite una acelerada
velocidad de de acceso al mercado.

e El enfoque en los clientes y nichos de mercado.

e Estructura de la propiedad concentrada que conduce una productividad
superior.

e El deseo de proteger el nombre y reputacion de la familia genera productos
y servicios de alta calidad.

e Capital paciente de apoyo.

e Costos administrativos mas bajos.

e Transferencia de habilidades y conocimientos de generacion en
generacion.

e Pronta respuesta a los cambios en el mercado.
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Todas las anteriores son mencionadas en (Poza, 2011), quien retoma algunas de

las contribuciones de la perspectiva basada en los recursos y capacidades,

aplicadas a la empresa familiar, de la cual se profundizara en péginas posteriores.

Algunas ventajas adicionales que posibilitan la continuidad (Neubauer & Lank,
2003) son:

El trato justo y leal a los empleados que responden con un mayor
compromiso para con la empresa y la familia.
Fuerte sentido de responsabilidad hacia la sociedad.

Rapida adopcion de decisiones.

Diversos estudios han encontrado que las EF logran mejores resultados como

el realizado por Leach y Leahy en Reino Unido en el periodo de los afios ochenta

concluyendo que las empresas familiares obtienen:

Mayores ratios de valoracion

Mayores margenes del beneficio

Mayor rentabilidad de los fondos propios
Mayor crecimiento de las ventas

Mayor crecimiento del activo neto (Neubauer & Lank, 2003).

Algunas ventajas adicionales son el tema central de diversas investigaciones, tales

como.

Una cultura organizacional solida se presenta como una ventaja para el
éxito de la empresa (Steckerl G., 2006).

Capacidades directivas propias de la Empresa Familiar (De la Garza, Ayup,
Chein, & Banda, 2008).

La propiedad familiar como un elemento que mejora el funcionamiento vy
elimina la necesidad de organismos de control (Castrillo & San Martin,
2007).

La interaccion entre empresa y familia como una fuente de ventaja

competitiva (Poza, Hanlon, & Keiko, 2004).
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De manera general todas las menciones anteriores representan a groso modo las
ventajas que la Empresa Familiar como organizacion puede crear; sin embargo
se debe aceptar que también acarrea debido a su complejidad una serie de

problematicas que l6gicamente van en detrimento de la EF.

Las relaciones humanas suelen ser complejas, mas aun cando se entremezclan
dos organizaciones, pilares dentro de nuestra sociedad, lo que evidentemente

generard una serie de dificultades que se enuncian a continuacion:

e Las empresas familiares gustan del secreto no suelen acoger de buen
grado a terceros, ni siquiera a efectos de investigacion.

e Es laforma de organizacion mas complicada que existe.

e Insuficiente inversion en 1+D

e Inadecuado control de costos

e Dificultad de prever cambios en el mercado

e Dificultad de encontrar capital para crecer sin diluir la propiedad en el
capital pues el control total de la propiedad es un principio casi sagrado en
muchas familias empresarias.

¢ Dificultad para equilibrar la necesidad de liquidez de la familia y de efectivo
de la empresa.

e Deficiente planificacién patrimonial

e Falta de voluntad de la generacion anterior para renunciar a la propiedad y
direccién en el momento oportuno.

e Complicacidon para atraer y retener a sucesores competentes y motivados
pertenecientes a la familia.

¢ Dificultad de atraer y retener altos ejecutivos competentes no
pertenecientes a la familia.

e Rivalidad desenfrenada entre hermanos, que impida el acuerdo en la
eleccion del sucesor.

e Dificultad para desarrollar estructuras de gobierno que distribuyan

funciones.
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Sin duda alguna (Neubauer & Lank, 2003), hacen una recopilacién exhaustiva de
las desventajas que se pueden generar en las Empresas familiares; sin embargo
hay quienes resumen las dificultades en una cantidad menor de puntos (Bolio,
2012), del que se extraen algunos elementos para complementar la lista de

desventajas:

e Confusion entre el concepto de propiedad y la capacidad de dirigir

e Confusion de los roles familiares con los laborales

e Descuido de la formacion de sucesores

¢ Ocultamiento de conflictos

e Negligencia en la comunicacion.

e Confusion en la familia empresaria al no saber separar los tres sistemas

familia, empresa y propiedad.

De los ultimos puntos tratados se puede desprender que los @mbitos de tipo legal
y normativo que regulan tanto los 6rganos de gobierno, como el protocolo familiar
debido a la inexistencia de los mismos ocasionan desventajas en la empresa y

afectaciones en la esfera afectiva de la familia empresaria.

Pero las desventajas abarcan otros terrenos como el relacionado a la
internacionalizacion, topico por demas relevante en el contexto global que se vive
actualmente; analizado por Aerts y Donckels (2004), arrojando los siguientes

datos:

e Son menos las empresas familiares que hacen importaciones

e Son menos las empresas familiares que hacen exportaciones

e Son menos las empresas familiares cuyos ingresos provienen en mas de
un 25% de las exportaciones.

e Son menos las empresas familiares que han conseguido o0 conseguido
licencias con empresas extrajeras.

e Son menos las empresas familiares que tienen sucursales o centros de

produccion en el extranjero.
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La informacion anterior extraida de (Neubauer & Lank, 2003) aporta elementos
para la reflexion pues, si bien es cierto que el impacto de las empresas familiares
en gran parte se queda en el espacio local o regional y de ahi contribuye a la
economia nacional, también es cierto que toda empresa debiera tener la mira en
el objetivo de internacionalizarse, los bajos indices de actividad comercial
internacional son una clara desventaja en un mundo caracterizado por la dilucion

de barreras comerciales.

A modo de conclusion de éste apartado, se puede afirmar que las caracteristicas
de la EF dependiendo de como se gestione el negocio pueden crear ventajas o
desventajas, de ahi la imperiosa necesidad de la contribucién de los 6rganos de

gobierno.

2.2 Estado del arte en la investigacion de la Empresa Familiar

Como parte de la metodologia se recomienda consultar el estado del arte pues “El
estudio de caso viene de la teoria y va hacia ella” (Yacuzzy, 2012), por lo que
hacer un breve recorrido sobre los tépicos tratados en torno al fenomeno llamado
Empresa Familiar permite visualizar dénde se inserta la investigacion a realizar y
determina cudl habr& de ser la parcela dentro del campo de conocimiento al que

sumara la informacion producto del presente estudio.

Como parte de su tesis doctoral Rodrigo Basco (2005), hace referencia a la
evolucion del campo de conocimiento de la empresa familiar definiendo dos
factores en relacion a la investigacion de éste tipo de empresas los extrinsecos
relacionados con la problematica, la difusibn del conocimiento, el respaldo
cientifico, reconocimiento social y vision multidisciplinar. Los factores intrinsecos
conformados por el cuerpo tedrico y el desarrollo del conocimiento, conceptos,
estructuras e integracion del conocimiento. Detallando de manera muy concreta la
evolucion de las investigaciones vy las aportaciones que fueron enriqueciendo la

materia como sigue:
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Cuadro 2.3 Evolucién del campo de conocimiento en Empresa Familiar

Autores/ Aino
Litz (1995)

Chua,
Chrisman y
Sharma (1999)

Astrachan,
Klein,
Smyrnios
(2002)
Quintana
Garcia (2001)

Kuranko,
Hornsby y
Naffziguer
(21997)

Taguiri y Davis
(1992)

Anderson,
Carlsen y
Gertz (2012)

Athanassiou et
al. (2002)

Lee y Rogoff
(1996)

Hall (2002)

Tema

Estructura propiedad y direccion
caracteristicas de la empresa
familiar

Caracteristicas de la empresa
familiar

Las dimensiones de influencia en la
empresa familiar: Poder,
Experiencia y cultura

Red de apoyo moral en la empresa
familiar, como parte intangible del
capital.

Motivaciones del emprendedor

Objetivos distintos a los
economicos en empresa familiar

Papel del fundador

Repercusiéon del grado de
centralidad del sucesor

Permeabilidad de los sistemas
empresa familia

Racionalidad de la empresa familiar
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Aportaciones I

La intencionalidad de los
participantes

La direccion ejercida
simultaneamente por
generaciones diferentes
para seguir la visién de
la empresa

Aplica le teoria de
sistemas y mide la
influencia de la familia en
la empresa.

Hacer visibles
necesidades y exigencias
de la relacion entre
empresa — familia.
Justifica y reconocer el
éxito en la empresa
familiar.

Empleados satisfechos,
Seguridad financiera,
Beneficios para el
propietario, Vehiculo para
el crecimiento personal,
social y de autonomia,
seguridad laboral.

Encaje entre familia y
empresa se produce a
indirectamente a través
del fundador.

Tres tipos de variables

resultados sociales,
empresariales y
familiares.

Repercusion en los

objetivos 'y motivacion
para mantener viva la
empresa.

La participacion de la
familia cambia los
parametros para medir el
éxito, que no se limita



Cuadro 2.3 Evolucion del campo de conocimiento en Empresa Familiar, continuaciéon

solo a la racionalidad
economica.

Schein (1995), Postura de la empresa con relacién Orientacion de la

Garciay L6opez a sus practicas, qué es primero la empresa familiar

(2001),Birley, empresa o la familia.

Godfrey (1999)

y Birley (2001)

Dunn (1995) Mide el éxito en empresas Incorpora criterios

familiares objetivos y subjetivos

como calidad y creacion
de puestos de trabajo,
bienestar para los
miembros familiares y no
familiares, reputacion asi
como negocio saludable

y rentable.
Sorenson La gestibn y su impacto en Independencia y
(2000) empresa familiar satisfaccion familiar,

unidad familiar, respeto
para la  comunidad,
desarrollo de los hijos vy el
negocio.

Fuente: Adaptacion propia a partir de (Basco, 2005)

Como puede observarse en el cuadro anterior de la diversidad de investigaciones,
el presente estudio se inserta dentro de la gestion estudiada por Sorenson, junto
con las aportaciones de Schein (1995), Garcia y Lopez (2001), Birley, Godfrey
(1999) y Birley (2001) que revelan la postura de la empresa con relacién a sus
practicas. Pues estas practicas generalmente son determinadas por los 6rganos

de gobierno tanto de manera formal, como informal.
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Cuadro 2.4 Investigacion de tipo Organizacional en la Empresa Familiar en

Autor /Ano

México
Referencia Teodrica

Rendon M. (2004)

Rendon (2009)
Hernandez Martin (2006)

Belausteguigoitia
(2007)

Ayup (2008)

Esparza et al (2011)
Castrillo, San Martin
(2007)

De la Garza (2008)

Avendano et al (2009)

De la Garza (2010)

Sandoval, et al (2010)

Cultura

Cultura Corporativa
Cultura Organizacional
Cultura Organizacional

Cultura,

Cultura Organizacional
Clima Organizacional,
Compromiso
Organizacional,
Orientacion
emprendedora

Teoria de la agencia
Cultura Organizacional
Imagen de Marca

Cultura de
familiar
Gestidn estratégica
Teoria de la Agencia
Gobierno Corporativo

la empresa

Teoria de los recursos,
Gobierno Corporativo
Influencia de la familia,
perspectiva basada en
los recursos

Teoria de los recursos,
Gobierno Corporativo,
Eficiencia organizacional
Gestion del
Conocimiento, Tipos de
familias

Fuente: Extraido de (Soto, 2012)

Principales autores de
referencias

Varela R. 2003, Meek L.
1988, Malinowski 1984,
Radcliffe 1986.

Boissin 2000, Allouche
1998

Pariente J 1996

Poza M 1998

Brown S., Leigt T. 1996,
Cook J., Wall T. 1980,
Lumpkin G., Dess G.
1996, Gnyawali D.,
Forger D. 1994; Low M.,
MacMillan I. 1989.
Jensen M. Meckling W
1976

Denison D. 1990,
Pariente 2001, Aaker J
1990.

Poza 2004, Quinn 1999

Jensen M. Meckling W
1976, Vishny 1997,

Barney 1995, Demzeth,
Lehn 1985.
James, Kaye
Ginebra
Goldwasser (1986)
Wernerfelt (1984), Jensen
(1991), Demzeth (1985)
Lee 2006
Boisot (1995)
(2009)

(1999),
(1999),

Gimeno

La Universidad de Cantabria realiz6 una investigacion denominada “Estrategia y

comportamiento innovador de las Empresas Familiares en Cantabria” donde se

inicia por diferenciar los tipos de innovacion entre los que se encuentran de
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proceso, organizativas, en producto y comercial, las empresas familiares realizan
innovacion en diferentes porcentajes que las empresas no familiares, en el tipo de
sector al que perteneces y del tamafio informacion que se concentra en la
siguiente tabla:

Tabla 2.1 Porcentaje de Innovacion en Empresas Familiares de Cantabria

Innovacion Empresas Familiares EF de la EF Grandes
EF Industria
Procesos 76.9 52 98
Productos 65.4 41 98
Organizativas 57.7 44 30
Comercial 24.1 12 30

Fuente: Elaboracién propia a partir de Lopez, Serrano, Gémez & Garcia (2011).

Lo que se puede deducir es que las EF invierten en innovacion de los cuatro tipos
denotando la importancia que se otorga a este rubro como un elemento de
diferenciacion y por tanto de competitividad, pasando al sector de la manufactura
es posible observar una disminucion en los porcentajes de inversion, sin embargo
al focalizar las medianas empresas, que es el tamafio de las organizaciones
investigadas, en estos casos se observa que casi el 100% de las empresas
realizan  inversibn en procesos Yy productos, invirtiendo solo el 30% en
innovaciones organizativas, debido a que las medianas empresas han debido

formalizar mas sus estructuras organizativas.

Las conclusiones a las que llego la investigacién anteriormente citada es que las
EF en Cantabria hacen menos inversion en investigacion, desarrollo e innovacion
(I+D+1) que las empresas no familiares (ENF); en actividades como investigacion,
desarrollo, formacion, vigilancia tecnolégica, disefio, procedimientos y preparativos
técnicos para la produccién y distribucién. En la cooperacion para la innovacion es
menor en EF que en las ENF y patentan menos. La cuarta parte de las EF tienen
empleados dedicados a tiempo completo para realizar actividades de innovacion y
para el mismo efecto, pero a tiempo parcial 42.1%. El estudio termina haciendo
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referencia a que la formacién y experiencia de los directores ejecutivos (CEO)
determinan la profesionalizacion de la gestion (Lépez, Serrano, Gomez, & Garcia,
2011). Los datos resultan un tanto contradictorios evidenciando cierta desventaja
de las EF frente a las ENF, sin embargo, en éste rubro en especifico (el sector de
la automocion) la industria se ha organizado y articulado de manera vertical de
una forma muy solida.

Tal como lo afirma Basco el fendbmeno de la Empresa Familiar sigue en
construccion y las aportaciones de cada investigacion han ido especificando
diferentes ramas de interés, parte del presente estudio es identificar el
funcionamiento de la EF para lo cual se requiere de ciertas categorias de analisis

gue se describiran a continuacion.

2.3 Perspectivas Teodricas en el estudio de la Empresa Familiar

Los estudios sobre Empresa Familiar la han caracterizado, descrito y analizado
bajo diversas Opticas, sin embargo existen tres perspectivas predominantes sobre

las que se han desarrollado las lineas de investigacion:

2.3.1 La Teoria de Agencia

Abordada por Berle y Means (1932), Jensen y Meckling (1976) Morck, Shleifer &
Vishny, (1988); Denis, Denis y Sarin, (1997); Ang, Cole y Lin, (2000), Gomez -
Mejia, Nufez -Nickel, & Gutiérrez (2001); Schulze, (2001) la postura de esta teoria
cuestiona si el gerente de una empresa actuara siempre a favor de los intereses
de los accionistas, sostiene que, cuando se separan la propiedad y la gerencia de
una empresa, el gerente tiende a adoptar un comportamiento oportunista que
favorece sus propios intereses y no los de los accionistas. Lo que es conocido
como el problema de agencia existente entre gerentes y accionistas, por lo que
varios estudios se han centrado en proporcionar mecanismos para mitigar dicho

problema, (Gonzalez, Guzmén, Pombo, & Trujillo, 2010).
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Curiosamente la principal tesis de esta perspectiva es la alineacion natural de
propietarios y administradores (los agentes) que disminuye la necesidad de
supervision, mecanismos de gobierno y costos; paradojicamente en empresas
familiares se ha ocupado para demostrar lo contrario. Diversas investigaciones de

muestran el incremento de costos y algunas otras enumeradas por (Poza, 2011):
1.- Capacidad del director para no ceder, basandose en su estatus en la familia.
2.- Preferencia por contraer bajos riesgos en la empresa.

3.- Baja oportunidad de crecimiento para los elementos (agentes) que no

pertenecen a la familia.
4.- Falta de evaluacién del desempefio de los integrantes de la familia.
5.- Falta de supervision de desempefio de la empresa

6.- Evasion de la planificacion estratégica para evitar conflictos familiares que
incluyen diversificacién, endeudamiento, inversién, compensaciones Yy designio

del director general.

Una aportacion relevante de esta perspectiva es la valoracién del consejo
administrativo y la inclusién de terceros como directores o integrantes del consejo
y contribuyan con una mejor supervisién y recomienda para controlar los costos de
la agencia mediante el uso de practicas administrativas a través e los organos de

gobierno.
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2.3.2 La Teoria de Recursos y Capacidades

Los principales representantes de esta corriente tedrica son Habbershon y
Williams (1999), Sirmon y Hitt (2003), Chrisman, Chua y Kellermanns (2009). En
la que se postula que el desarrollo de capacidades y habilidades esta ligado a
recursos especificos de los negocios familiares, sin embargo aun se desconocen
las estrategias que se formulan para que estos recursos y capacidades sean
valiosos y permitan generar ventajas competitivas sostenibles sobre sus

competidores, (Cibran, Hernandez, & Guallarte C, 2012).

Si se ha afirmado que la Empresa Familiar posee caracteristicas que la hacen
singular y le pueden proveer de elementos que benefician, dicho argumento
encuadra con ésta teoria que “examina a la empresa por sus recursos uUnicos,
especificos, complejos, dindmicos e intangibles con frecuencia llamados
competencias organizacionales” (Poza, 2011), que estan relacionados con la
organizacion de procesos internos, de recursos humanos y otros activos
intangibles como la concentracion de responsabilidades en una sola persona que
reduce costos de administracién y agiliza la toma de decisiones. Otro recurso es
la estrecha relacion con los clientes, apoyada por una cultura organizacional
comprometida con la calidad, la acumulacion de conocimientos y habilidades a

través de las generaciones.

Existen diversas ventajas competitivas de la Empresa Familiar que se han podido
verificar empiricamente a través de investigaciones como se muestra en el

siguiente cuadro:
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Cuadro 2.5

Ventaja
Velocidad de
lanzamiento al

mercado

Enfoque
estratégico de
los nichos
Concentracion
de la propiedad
y productividad
corporativa
Calidad relativa
y rendimiento
sobre la
inversion (RCI)
Capital
paciente y
perspectiva a
largo plazo
Costos totales

Agilidad y
capacidad e
personalizacién
en mercados
gue cambian
con rapidez

Fuente
Boston
Consulting

group

D,Clifford y
R,Cavanagh,
1985
C. Hilly S.
Snell, 1989

D,Clifford y
R,Cavanagh,
1985

C. Daily y M.
Dollinger

DeVisher,
2000;
Gomez -
Mejia, 2003
Poza, 1993

Ventajas Competitivas de la Empresa Familiar

Resultados
En empresas familiares con ventas superiores a
100 millones en EUA, Europa y Japon el tiempo
promedio de introduccion fue de 18.5 meses.

Las empresas familiares compiten en mercados
pequeiios y el rendimiento del capital invertido
es en promedio de 22.5%

La concentracion de acciones se correlaciona
en forma positiva con la diversificacion
relacionada, gastos en I+D, en empleados, de
capacitacion y productividad en general.

Las empresas familiares tienen capacidad para
competir en funcién de la marca, reputacion y
calidad, obteniendo un RCI promedio en alta
27.1%, media 19.8% y Baja calidad 16.8%.

La duracion en promedio de 18 afio s de
directivos propietarios en comparacion con 8 de
los que no lo son genera mas compromiso de
los primeros e inversiones mas eficaces.

Menor costo de capital, disponibilidad para la
reinversion, menores costos administrativos
producto de reducidos niveles de supervision y
en sistemas y controles financieros.

Las empresas familiares poseen adaptabilidad
para La flexibilidad en la tecnologia, la
produccion pequefia es mas econdmica, ,la
demanda de personalizacion, los ciclos cortos
en los productos, asociacion de internet con la
cadena de abastecimiento

Fuente: Elaboracion propia a partir de Poza (2011).
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2.3.3 La Teoria de Sistemas

La teoria de sistemas retomada para explicar a la EF por autores como: Taguiri y
Davis (1982), Weigel (1992), Taguiri y Davis (1996), Gersick (1997) Olson,
Zuiker, Danes, Stafford, Heck y Duncan (2003); define a las empresas familiares
como dos subsistemas que se influyen mutuamente, posteriormente entra en
juego una caracteristica mas, la propiedad gue determina la postura y perspectiva
de los integrantes en la compaifia. Gersick (1997) basado en estos tres
subsistemas describe las etapas por la que pasan estos subsistemas, esta teoria
es también ocupada para describir la interaccion generacional con la empresa y el
entorno, (Belausteguigoitia, 2010).

Para efectos del presente estudio la postura tedrica desde la que se aborda la
realidad es la teoria de sistemas, ya que son precisamente las aportaciones de
Taguiri & Davis (1982), Churchill y Hatten (1987); Lansberg, McCollum (1997) y
Gersick (1997) las que se adecuan mas a la perspectiva adoptada viendo a la
empresa, a la familia y los érganos de gobierno desprendidos de esta interaccion,
como partes de un todo que se afectan e influyen en el desempefio, como se
visualiza en la figura que se muestra a continuacion:

Imagen 2.2 Modelo Teoria de Sistemas

Fuente: Extraido de Poza (2011).
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Bajo la oOptica de la teoria de los sistemas cada subsistema que lo integra
(propiedad, familia, administracion de la empresa) tiene limites que los separan
entre si, pero a la vez, acoplarse engarzando un engranaje para que todo el
sistema pueda funcionar. Para tal efecto se requiere del ajuste contindo y
reciproco entre cada subsistema y sus integrantes, cuyas visiones e intereses
pueden estar contrapuestas por las funciones que desempefan y la perspectiva
gue le da el estar situado en diferentes puntos; asi como la pertenencia a uno o
mas subsistemas, asi tenemos que los actores representados por cada numero se
caracterizan de acuerdo con (Poza, 2011) y (Neubauer & Lank, 2003), como se

describe a continuacion:

1.- Que esta integrado por la direccion, los propietarios y consejos ademas de
trabajar para cumplir los objetivos de la empresa ha de gobernar los siete

conjuntos de funciones generando sinergias.

2.- Integrado por familiares que cuentan con propiedad, pero no tienen

participacion en la direccion de la empresa.

3.- Conformado por propietarios que pertenece a consejos cuya funcion ademas
de la toma de decisiones se encargan de analizar informacion y ofrecer

propuestas de accion.

4.- Conformado por directivos y consejeros sin propiedad y cuyas funciones son

analogas a las del punto anterior.

5.- Integrado por propietarios cuya funcion va desde la evaluacion de resultados

decisiones de inversion y desinversion, etc.

6.- Familiares que trabajan en la empresa pero no tienen injerencia en la direccién

y carecen de porcentaje de acciones o propiedad.

7.- Gerentes que no pertenecen a la familia, quienes forman parte del consejo de
administrador quien puede asumir el rol de apoyo a la direccion, contribuir con la
estrategia general y demas funciones que se describiran en el apartado dedicado

a los 6rganos de gobierno.

65



La teoria de los sistemas sirve también para explicitar las formas de conducir una
Empresa Familiar basandose en la relevancia que se le dé a cada subsistema en

éste tenor encontramos tres tipos de Empresas Familiares:

a) Empresas que anteponen a la familia donde el empleo es un derecho por
el solo hecho de pertenecer a la familia que puede derivarse en nepotismo
cuando se igualan las retribuciones sin tomar en cuenta los resultados o
los meritos.

b) Empresas que anteponen la propiedad donde la prioridad son los
rendimientos econdémicos, los limites temporales de inversion vy el riesgo de
inversiones son asuntos centrales, cuando se espera rendimientos en
plazo corto se diluye la caracteristica del capital paciencia mencionado
anteriormente y la pérdida de la vision de la EF.

c) Empresas que anteponen la administracion en las que la tendencia es
pedir experiencia laboral fuera de la empresa como un requisito para
pertenecer a la plantilla laboral, las politicas de recursos humanos se
aplican de igual manera a los integrantes de la familia la compensaciones
basa en el desempefio y se selecciona a los directivos de la siguiente
generacion de acuerdo a sus habilidades y vision para hacer crecer a

compaidia.

Sin duda alguna la forma mas adecuada para conducir a una empresa familiar
es la que da prioridad al subsistema de la administracion de la empresa pues los
puestos directivos se dan en funcion de las capacidades de los integrantes de la
familia, sin embargo en la cotidianeidad las EF hacen una integracion de
sistemas donde no necesariamente se da prioridad a uno de ellos, o bien pasa

por distintas etapas done se da prioridad a diferentes aspectos.

La teoria de sistemas es una de las perspectivas mas utilizadas porque abarca
diversas aristas e incluye dentro de su analisis aspectos como el entorno los
limites muy marcados o difusos entre subsistemas y las muy diversas
percepciones de los actores que participan dentro de ella, como lo son la
direccion, la propiedad, los consejos de administracion y de familia y las
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funciones que cada actor desempefia en el sistema y viendo a la empresa desde
una perspectiva mas amplia (Neubauer & Lank, 2003), proponen una modificacion
al que denominan modelo de los tres circulos y la corbata.

Imagen 2.3 Funciones en la Empresa Familiar tipica

Familia

Fuente: Extraido de Neubauer & Lank (2003).
Funciones:

1- Solo directivos y empleados

2- Solo propietarios

3- Solo consejo

4- Solo familia

5- Familia- propietarios

6- Familia- direccion y empleados

7- Familia- consejo

8- Familia- direccion y empleados- consejo

9- Familia- consejo- propietarios

67



10-Familia- propietarios- direccion y empleados
11-Propietarios- direccion y empleados
12-Propietarios- consejo

13-Propietarios- consejo- direccién y empleados
14-Direccién y empleados- consejo

15-Familia- propietarios- direccion y empleados- consejo

Modificacion con la que los autores pretenden reflejar la intrincada red de
relaciones y funciones con la que tienen que lidiar los diferentes actores
duplicando las implicaciones que los diferentes actores enfrentan. En una suerte
de combinaciones y permutaciones se visualizan las funciones que pueden,
incluso llegar a tener intereses y objetivos encontrados. La anterior es solo una
forma de demostrar la complejidad que representa el fendbmeno de la empresa
familiar y las diversas dimensiones que abarca la perspectiva tedrica de la teoria

de sistemas aplicada al estudio de la EF.

El objeto de analisis del presente estudio de caso es la empresa familiar en su
conjunto su gestion, la propiedad, los 6rganos de gobierno como el consejo de
administracion y el de familia cuya existencia permite llegar a grados de
profesionalizacion necesarios para la permanencia del negocio familiar; la division
entre el patrimonio familiar y empresarial necesario para evitar complicaciones en
las relaciones familiares por causas econdémicas. La transmision de la propiedad,
el grado de planificacion de la sucesion ejes centrales sobre los que se
potencializa la permanencia de la EF en el mercado y sobre todo en manos de la
familia; la importancia que le dan los empresarios al Protocolo Familiar como
elemento que delimita y clarifica la participacién de los familiares en la empresa.
Todos estos temas proporcionaran una radiografia del funcionamiento de la EF
identificando las caracteristicas propias de cada contexto y como contribuyen al
desarrollo de cada empresa, por tal motivo es necesario incluir dentro del marco

tedrico un acercamiento a la teoria que se ha generado en torno a estos tépicos.

68



2.4 Organos de Gobierno en la Empresa Familiar

El interés en el gobierno de la empresa surgi6 como consecuencia del
descubrimiento de practicas poco éticas a finales del siglo pasado por empresas
como ENRON, que dio como resultado acciones para transparentar la actividad
de las empresas; en Espafia se propone la publicacion anual de una memoria de
gobierno corporativo (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005) y en México siguiendo las
politicas internacionales se adoptan las Normas de Informacion Financiera (NIF)
para las empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), pero
centrar el interés en el gobierno de la empresa familiar no solo es de utilidad a

empresas que cotizan en la bolsa o a las grandes empresas.

Para introducirse al amplio campo de conocimiento de érganos de gobierno es
menester iniciar desde lo mas elemental especificar lo que se ha de entender por
organo de gobierno son (Pérez, Basco, Garcia -Tenorio, Giménez, & Sanchéz,
2007), quienes lo definen como un “procedimiento formal o informal a través de
cual se desarrollan los mecanismos necesarios de ordenacion con un sistema y
gue tiene como resultado las acciones de control y direccion con el fin de
establecer las lineas generales de actuaciébn que debe seguir la empresa para
alcanzar los objetivos deseados” en la caracterizacion anterior destaca la
necesidad de generar sistemas o0 estructuras que permitan dirigir, guiar el
desarrollo de la empresa para cerciorarse de la consecucién de resultados que la

organizacion se ha propuesto.

La familia como una estructura de gobierno de acuerdo a las aportaciones de
Pollak ofrece ventajas en relacion al tipo de incentivos, supervision y altruismo,
pero también desventajas con relacion al crecimiento y las capacidades requeridas
para manejar la empresa cuando no se dispone de suficiente capital humano
capaz al interior de la familia. Los acercamientos tedricos a la familia como

estructura de gobierno de acuerdo con (Corona, 2006), se han realizado desde:

a) El campo de la psicologia y la sociologia por Gersick (1997), Davis (1983),
Levinson (1983), Lansberg (1983).
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b) La economia por Bergstrong & Berkhard (1989), Dyer (1983), Bernheim &
Stark (1988), Bruce y Waldman (1991), Buchanan (1975), Charmi (2001).

Los 6rganos de gobierno (OG) son un eje central en el desarrollo de toda
Empresa Familiar que ha logrado la permanencia; sobre todo en la época actual
gue presenta una serie de retos que obligan a cualquier ente o entidad a
profesionalizarse para entrar a la competencia para la supervivencia en definitiva
si se “quiere garantizar la continuidad de la empresa familiares debe planificar y
organizar correctamente las relaciones familia - empresa y los 6rganos de
gobierno han de servir para dirigir y encausar dichas relaciones” (Galve, 2002). En
torno a éste tema en su tesis doctoral Rodrigo Basco asevera “los Organos de
Gobierno son la clave para el estudio de la continuidad de la Empresa Familiar”
(Basco, 2005).

En toda relacion humana tarde o temprano apareceran conflictos y si estas
relaciones estdn determinadas por la mixtura generada a partir de la conjuncion
de dos sistemas cuyas fronteras son difusas. Como suele suceder en el
fendmeno de la Empresa Familiar tal conflicto puede alcanzar dimensiones
catastroficas, tanto para el sistema representado por la empresa como, el de la
familia, de ahi la importancia de los 6érganos de gobierno que permitan un manejo
de conflictos reales o potenciales de manera eficaz para lograr la continuidad de

la EF en el mercado.

La principal tarea de los 6rganos de gobierno es resolver problemas generados
por conflictos de intereses fungiendo como foros de discusion, resolucion de
problemas, actian reforzando los valores y las practicas de buen gobierno y su
presciencia es poco comun en las empresas que fracasan. Su creacion se hace
necesaria conforme crece la empresa y la familia con el paso del tiempo deberan
de diversificarse y atender a los aspectos manejados en la teoria de los tres
circulos (propiedad, direccion, control) Los cuales se visualizan en la siguiente

imagen:
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Imagen 2.4 Organos de Gobierno en la Empresa Familiar

Sistema Sistema
Familiar mpresarial

Organos de Gobierno

— ---*DRECOON:

PROPIEDAD: 1
Consejo de Familia GESTION. Comité de Direccion
Otras instituciones Familiares '
Junta de Accionistas Consejo de Administracion

Fuente: Extraido de Corona (2006)

Existen Diversos tedricos que realizan clasificaciones variadas pero coincidentes
en su contenido, la visualizada en la imagen establece la categorizacion que se

describe a continuacion.

2.4.10rganos de Gobierno de Propiedad

Instituciones Familiares

Las empresas familiares longevas con familias empresarias solidas no son
producto de la casualidad, muchas de ellas desde sus inicios han adoptado
instituciones que en el largo plazo terminaran en érganos de gobierno o en las
entidades establecerdn los limites entre los consejos y la direccion, las
instituciones que se han identificado por (Neubauer & Lank, 2003), se describe a

continuacion:
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e Instituciéon Familiar I “La reunién familiar” se da en la primera
generacion, de caracter informal, lo que se dice en casa del trabajo, la
forma en que se dice determinara la disposicion de los descendientes para
integrarse a la empresa.

e Instituciéon Familiar Il “La asamblea Familiar” generalmente se da
cuando se ha pasado a la asociacion de hermanos, es decir la segunda
generacion, siguen siendo de caracter informal, se encuentran en éstas tres
0 cuatro generaciones y aparece la necesidad de crear un foro de
discusion entre las ramas de la familia

e Institucion Familiar lll “El Consejo Familiar” se crea generalmente en la
tercera generacion o confederacion de primos cuando la cantidad de
familiares en la empresa requiera mayor coordinacion, vinculacion y

comunicacion.

Consejo Familiar

Es el instrumento de planificacion organizativa o estratégica de la familia
empresaria donde se definen valores, politicas y el rumbo que habra de seguirse
para el futuro de la empresa, las funciones que las diversas aportaciones tedricas

recabadas por (Corona, 2006), le atribuyen son:

e Vinculo entre la asamblea familiar, el consejo de administracion y el director
de la empresa, resolver problemas entre familia y empresa, mantener la
separacion de patrimonios de cada subsistema.

e Defender los derechos de los familiares propietarios o no.

e Facilitar la comunicacion y promover la cohesion familiar.

e Proponer y debatir los candidatos al consejo de administracion

e Definir valores, incluir las expectativas e intereses en la mision de la
familia, el cédigo ético, de conducta y el Protocolo Familiar.

e Gestionar, negociar y custodiar el Protocolo Familiar y sus actualizaciones.

e Redactar yrevisar las declaraciones de la familia.
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e Gestionar y planificar el futuro basandose en las fortalezas y debilidades
siendo catalizador para los cambios que la empresa requiera.
e Planificar, dirigir e impulsar el proceso de sucesién de la empresa,

definiendo politicas de sucesion.

Se recomienda de acuerdo con Lansberg que los integrantes tengan un fuerte
compromiso con la familia, dedicacion, tiempo, liderazgo habilidad para la
comunicaciéon efectiva y resoluciéon de conflictos. No incluir familiares politicos,
gue no pertenezcan a otros érganos de gobierno, dar prioridad a la capacidad a la
hora de elegir a sus integrantes, que sea representativo y que los miembros de
éste Organo lo sean por un periodo definido para que diversos miembros de la

familia obtengan experiencia en esta area.

Junta de Accionistas

Es el Organo de Gobierno especifico de la propiedad independiente de la
pertenencia a la familia, por lo tanto es un organismo autbnomo complementario a
otros, donde participan todos los accionistas tengan o no derecho a voto y adn
cuando sus alcances y funciones estan delimitadas por las leyes mercantiles al
respecto y las caracteristicas de cada empresa de manera general en el manual
de la empresa familiar (Corona, 2006), se describen las competencias de éste OG

como sigue:

e La censura de la gestion social, aprobacion de los resultados anuales.

e El nombramiento o destitucion de administradores, auditores, y la accion
en contra de cualquier elemento cuando incurra en faltas.

e La autorizacion de administradores para el ejercicio por cuenta propia de
actividades analogas o complementarias a las que desarrolla en la
empresa.

e Adecuaciones a los estatutos sociales.

e Variaciones en el capital social.
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¢ Define los supuestos de disolucion de la sociedad.
e Emision de obligaciones.

e Nombramiento o dimisién de los consejeros.

Este 6rgano suele ser pequefio en las primeras generaciones de EF y es un
medio eficaz para perpetuar el espiritu de la propiedad, contribuye a la identidad y
cohesion de familiares con participacién pequefia de capital aunque se reconoce
que es una estructura de gobierno poco utilizado pues la propiedad suele estar

concentrada en pocas personas.

2.4.2 Organos de Gobierno relacionados con la Direccién

Consejo de Administracion

Pese a que existe una idea generalizada de que el Consejo de Administracion es
una entidad especifica de las grandes empresas en EF se presenta ya sea por el
crecimiento del negocio donde el director es quien toma todas las decisiones; es
decir €l es la unica estructura de gobierno. El crecimiento transforma el negocio en
una organizacién que requiere separacion de la direccion y la gestion, en éste
punto o cuando la empresa ya es grande la toma de decisiones es muy lenta si se
sigue centrando en una persona y es cuando se hace necesario el consejo de
administracion. Aun cuando la EF no sea de grandes dimensiones el nivel
generacional, la necesidad de profesionalizacion justifica su creacion al interior de

la empresa.

El consejo de administracion tiene tanta relevancia en la Empresa Familiar por lo
gue existen diversas aproximaciones tedricas complementarias o contradictorias
donde se describen las funciones que ésta estructura de gobierno ha de cubrir, las

cuales se esquematizan en el siguiente cuadro:
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Cuadro 2.6 Funciones del Consejo de Administracion

Autores Propuesta

Goodstein  Institucional: Orientacion al exterior, vinculo con otras instituciones
1994 De Gobierno: Labores de control de los stakeholders de la EF
Estratégica: toma de decisiones y orientacion a largo plazo.

Gallo 1995 Planificacion y sucesion de la direccion
Determina estrategias compatibles con los intereses de la familia
Asegurar la disponibilidad de recursos financieros
Comunicacién con propietarios y familiares
Orientacion estratégica y objetivos a largo plazo
Seleccion del equipo directivo y director general
Vigilancia de procesos de gestién adecuados
Acceso a recursos financieros de manera adecuada
Andlisis del entorno econémico, legal, tecnolégico, etc.
Comunicacion con los agentes implicados
Proteccién de la imagen de la empresa.

Ward 2004 Examinar y ayudar a expresar la mision y filosofia de la empresa
Valora el impacto de la cultura en el funcionamiento
Elabora un plan de recursos humanos eficiente
Mejorar la calidad de la estrategia para la supervivencia.

Neubauery Asegurar la sucesion de la alta direccion
Lank 2003 Intervenir en la determinacion de estrategias
Asegurar la disponibilidad de recursos financieros
Vigilar todas las facetas de la actividad de la empresa
Informar a los propietarios y a todos los interesados
Fuente: Elaboracion propia a partir de de Corona (2006) y Neubauer & Lank
(2003).

Como puede deducirse del compilado anterior, la relevancia de las funciones que
desarrolla el consejo de administracion lo convierten en un érgano de gobierno
gue resulta ser un elemento medular en la estructura de la empresa, actividades
como la estrategia a largo plazo, la definicion de politicas y valores de la
institucion, el control, la comunicacién son vitales para el desarrollo sano de la

Empresa Familiar. Es importante mencionar sin embargo que cada empresa es
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distinta y su consejo de administracion debera adecuarse a la naturaleza y

caracteristicas propias.

Investigaciones en Empresas Familiares en Espafia el 74% de los encuestados
consideran que los Consejos de Administracion dan un valor afiadido a la
empresa Yy un estudio analogo en Italia llega al 87% (Neubauer & Lank, 2003),
con lo que se confirma empiricamente la aportacion positiva al desarrollo de la

empresa.

Estructura y funcionamiento

Dentro de la estructura existen tres tipos de consejeros los externos que son
seleccionados por su prestigio y experiencia, quienes proporcionan orientacion,
ahorran tiempo al detectar dificultades y amenazas, ayuda a la vision estratégica,
mejora la credibilidad, puede ser mediador y amplia el capital relacional; sin
embargo puede general algunos inconvenientes como el manejo de informacién
valiosa, provoca recelo al interior del consejo, costos dificultad para entender la
cultura de la EF. Los consejeros familiares representan y defienden los intereses
de la propiedad y vigilan la coherencia de la toma de decisiones con las lineas de
accion establecidas. Los consejeros directivos aportan informacion de primera
mano sobre la conduccion de la empresa. En cuanto al nimero de integrantes
del consejo de administracién los teéricos de diversos paises recomiendan entre
cuatro y siete elementos. Al ser éste un 6rgano que vincula la propiedad y la
gestion es necesario que se relna frecuentemente, la tendencia marca entre 3y
6 veces al aflo contando con un calendario de reuniones, orden del dia,
informacion relevante, un presidente y un secretario (Corona, 2006). La presencia
del Consejo de Administracion y sus funciones son un elemento relevante a

verificar como parte del andlisis en el presente estudio de caso.
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2.4.3 Organos relacionados con la Gestién

Comité de Direccion

La direccion es una de las principales figuras en el gobierno de cualquier
empresa sea familiar o no. Las funciones de esta estructura de gobierno son tomar
decisiones, asignar recursos, implementar las lineas de accién determinadas por
el Consejo de Administracion; por lo que es de vital importancia la coordinacion
entre estas dos estructuras de gobierno. Cuando el director es integrante de la
familia se crean situaciones que representan ventajas como lo pueden ser: que la
estrategia esta controlada por la familia, se facilitan los procesos de sucesion
ordenada, la transmision de valores; pero también desventajas como dificultar la
profesionalizacion de la empresa, poca motivacion de los directivos no familiares
por la falta de expectativas de crecimiento. Fuente de conflictos y confusion entre
los subsistemas (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005). La presencia en la direccion
de un integrante de la familia es una condicion deseable siempre que la familia asi
lo decida y la seleccion de candidato se base en la competencia y no en el
parentesco. La elecciéon de un director no familiar puede ser complicada, pero si
se tiene un consejo de administracion solido que lo complemente y tenga
representatividad de la familia, esta continuara guiando el devenir de la empresa
(Neubauer & Lank, 2003). Debiendo priorizar siempre posicionar en la direccion a
la persona mas competente, con mejores habilidades, mismas que en el argot de
las empresas son conocidas como habilidades directivas; las cuales han sido
descritas por Mintzberg y adaptadas por Carlock & Ward (2003), a la Empresa

Familiar dividen sus funciones en tres tipos de roles:

Roles interpersonales (representacion, lider, enlace), Roles informativos
(supervisor, difusor, portavoz), Roles de decisor (Emprendedor, eliminador de

perturbaciones, Asignacion de recursos, (negociador), (Corona, 2006).

La empresa familiar que logra la coordinacion y compenetracion entre el comité
de direccion y el consejo de administracion ha conquistado la profesionalizacion y

clarificado los limites de actuacion de los diferentes actores que la conforman.
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La existencia de Organos de Gobierno beneficia a las empresas pues agrega
valor a las mismas y brinda solidez a la estructura de la empresa para su
continuidad como lo define (Basco R. , 2005), “imprimen valor a la empresa
familiar constituyendo el nucleo a través del cual, formal o informalmente, se
expresan las directrices generales estratégicas y de funcionamiento.” Los cuales
deberan adecuarse a las caracteristicas particulares siendo requisito
indispensable que éstos tengan bien definida su mision fundamental que es
aportar valor la empresa para lograr la continuidad como lo afirma (Nogales,

2003) y se visualiza en la siguiente imagen:

Imagen 2.5 Areas alas que aportan valor los Organos de Gobierno

* (Gobiernode laEmpresa

DT 1 - oo

s Especializacion de tareas

| Consejodendministradion [ 7T e
*  Gestidndel Futuro

* Controldel Equipo de Gerencia

s Gobiernode laFamilia

s+ Controldela propiedad

Fuente: extraido de Nogales (2003)

Identificar la existencia e importancia que las empresas familiares analizadas dan
a los 6rganos de gobierno permitira verificar en la realidad, como operan y si se

estan implementando adecuadamente.

1.4 Protocolo Familiar

Las relaciones humanas son por naturaleza complejas, en las empresas familiares
tales interacciones alcanzan un peso especifico de dimensiones considerables,
por la injerencia de aspectos subjetivos ocasionando diversas problematicas,
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como son rivalidades y tensiones ocasionadas por indefiniciones que pueden ser
relativos a la empresa, o bien, a la familia (Sancho- Fernandez, 2008).
Consecuencia en parte, por la inexistencia de un instrumento que proporciona
claridad y certidumbre al funcionamiento de la empresa llamado protocolo familiar;
oriundo de Estados Unidos de América en el periodo de las décadas 80's y 90's
del siglo XX, “el protocolo familiar recibidé el calificativo de Family Constitution
conformado por dos grandes conjuntos de elementos, los morales y los juridicos,

sin que sea conveniente concebirlo sélo a partir de uno de ellos.” (Valmana, 2011).

El protocolo familiar de acuerdo con (Posso, 2000), surge en los ultimos quince

afios del siglo pasado debido a tres razones fundamentales:

1.- La pérdida de valor en la palabra empefada, que fue eliminando

paulatinamente los pactos verbales y obligo a pactar todo de forma escrita.

2.- Hasta los afios setenta del siglo pasado la mayoria de las empresas familiares
no habian tenido la necesidad de socios ajenos a quienes considerar en la forma
como se lleva la empresa y aspectos como competencia, actualizacion, innovacion

no tenian el peso que el inestable entorno econdmico actual les da.

3.- Los cambios sociales que han afectado al concepto de familia generando
fraccionamientos del patrimonio de negocio; asi como los conflictos generados
raiz de la convivencia de diferentes generaciones en la empresa y los problemas

de sucesion han hecho necesaria la implementacion de acuerdos por escrito.

Una definicion sucinta del protocolo familiar como la biblia de la familia se afirma
que debe estar integrado por “normas, politicas que regiran la autoridad,
responsabilidad,  compromiso, participacion  derechos reconocimientos,
recompensas, obligaciones, disciplinas, respeto, tolerancia, solidaridad vy
comunicacién para la unidon y amor de todos los integrantes de la familia. Se
aceptara por conviccion y se aplicara a las relaciones...incluye las reglas vy
procedimientos para resolver los conflictos, las prioridades, obligaciones
condiciones limites y restricciones, distribucion de participaciones.” (Romero,

2009). La definicibn es muy completa pues incluye diversos aspectos, solo es
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importante recalcar que para que se cumpla a cabalidad debera de incluir en su
disefio la percepcion de todos los integrantes de la empresa familiares o no y
aclarar que el establecimiento de un protocolo es todo un proceso y requiere un
acercamiento multidisciplinar que va desde lo administrativo, pasa por lo juridico e
incluye la participacién de la psicologia para tratar de manera adecuada el

aspecto emocional o subjetivo que contiene la empresa familiar.

Se considera que el protocolo familiar es el documento donde la empresa familiar
se concreta y define a la misma como “Documento que ademas de contener
esta normativa por la que se regulan las relaciones personales, profesionales y
econOmicas entre la familia y la empresa, entre éstas y la gerencia, tiene entre
sus principales objetivos preservar la continuidad de la empresa familiar y ayuda a
su desarrollo sin descuidarla.” (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005). Los autores

sefialan ademas cuatro funciones basicas del protocolo, las cuales son:

a) Acuerdo que regula relaciones y ayuda a gestionar la sucesion

exitosamente.

b) Los instrumentos de desarrollo del protocolo familiar, acuerdos

matrimoniales, testamento, estatutos sociales.

C) Reforzar las instituciones de gobierno de la familia, la junta de familia y el

consejo de familia.

d) Consolidar las instituciones de gobierno de la empresa, la junta general y

el consejo de administracion.

En el mismo sentido (Lépez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009), afirman que
todas las familias deberian contar con protocolo familiar debido a su versatilidad,
funcionalidad y practicidad en los negocios; permite sentar las bases vy

compromisos para llegar a establecer acuerdos que deben:
. Proteger al accionista y a los miembros de la empresa familiar.

. Dar seguridad al accionista.
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. Cuidar la equidad y lealtad.
. Ser concretos y sencillos para que sean entendidos por todos los miembros.

En la encuesta realizada para documentar la elaboracion del libro Gobierno
Corporativo en las empresas familiares mexicanas, los autores hacen notar que,
de la muestra seleccionada soélo el 15% de los encuestados cuentan con
protocolo, sin que influya la antigledad de la empresa. Situacion por demas
preocupante pues como se menciona en ésta publicacién, ademas de afianzar las
relaciones familiares, da certeza a terceros involucrados en la empresa como los

accionistas (Lopez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009).

Los expertos aseveran que el protocolo familiar contribuye a la mejora la
comunicacion al interior de la empresa. En entrevista Antonio Sanchez Crespo
afirma “El problema fundamental al que se enfrentan las empresas familiares es la
ausencia de comunicacion...el protocolo entendido como un proceso de
comunicacién intrafamiliar asumida por los integrantes de la familia empresaria es
el instrumento mas adecuado para planificar el cambio generacional” (Llana,
2009). Los estudios sobre comunicacion realizados en el municipio de Tehuacén
Puebla demuestran que a pesar de que solo el 5% del total de la muestra contaba
con protocolo familiar la comunicacion es sustantivamente mejor que en las

empresas que no lo han implementado (Diaz & Fuentes, 2012).

Espafia es uno de los paises que ha comprendido la importancia de tanto de la
empresa familiar, como de la necesidad de un protocolo que regule su
funcionamiento. Una definicion amplia por la inclusion de los diversos aspectos
gue los conforman, asi como de las areas en las que influye, es la formulada por
la asociacion Madrilefia de la Empresa Familiar: “Regula las relaciones de la
familia empresaria y responde a la propia realidad tanto de la familia como de la
empresa. Asi, ha de ser la conclusién que se obtenga tras un trabajo en la familia,
la empresa y la propiedad. Supone un proceso con componentes juridicos,

econémicos y empresariales, pero sobre todo, es un proceso de trabajo
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psicolégico y emocional con la familia que, en ocasiones, no se tiene en cuenta en
su justa medida” (Echaiz, 2010).

Las empresas familiares tienen tanta relevancia econémica y la contribucion del
protocolo familiar  al mejoramiento es tan evidente, que en Espafia se ha
legislado y desde el ambito legal el protocolo es: “el conjunto de pactos suscritos
por los socios entre si 0 con terceros con los que guardan vinculos familiares que
afectan una sociedad no cotizada, en la que tengan un interés comun en orden a
lograr un modelo de comunicacién y consenso en la toma de decisiones para
regular las relaciones entre familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad”
(Perez de Madrid, 2008).

De las anteriores definiciones se pueden extraer varios aspectos, los mas

relevantes:

a) Debe ser un “traje a la medida®, porque atiende a las condiciones

especificas tanto al interior como del entorno al momento en que se elabora.

b) Es un documento producto de un proceso que por un lado integra lo
objetivo (componentes juridicos, econémicos y empresariales) pero que implica lo

subjetivo (trabajo psicologico y emocional con la familia).

C) Su funcion es lograr cohesion, armonia y la comunicacion familiar en torno

a la realidad de la empresa para internalizar la vision o el suefio de futuro.
d) La finalidad es definir reglas para establecer las relaciones familia-empresa.

e) Para mantenerse vigente debera irse adaptando a las condiciones internas

y externas, es decir, es un documento inacabado.

f) Lo importante del protocolo mas que el documento (producto), es el
ejercicio de racionalidad comunicativa que se establece (proceso), pues como ya

se mencion6 ha de ser modificable.

Como se comento con anterioridad el protocolo es un proceso al cual Echaiz

(2010), divide en siete etapas: la planeacion, la consulta, la elaboracion, la
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deliberacién, la aprobacion, la aplicacién y la revision (Casillas, Diaz, & Vazquez,
2005). Afirman que existen diversos aspectos a tomar en cuenta al elaborar el

protocolo y definir su contenido sefialando los siguientes puntos:

- El ambito del protocolo: Empresas, bienes y personas afectadas.

- Los organos de gobierno de la empresa: determinar el régimen de
funcionamiento.

- Los organos de gobierno de la familia: estructura, composicion,
organizacion y funcionamiento del consejo de familia.

- Criterios para evitar confusion de patrimonio familia- empresa.

- La situacion de los miembros de la familia respecto a la empresa: sucesion,
acceso a la empresa, puestos, remuneracion.

- Situacién accionarial: distribucién del capital, incidencia en el gobierno de la
empresa.

- Transmision de acciones: causa de muerte, de forma voluntaria o forzosa,
entre socios.

- Prevenciones a adoptar: matrimonios, testamentos, etc. para mantener la
empresa como familiar.

- Las normas de revision del protocolo.

De la misma manera hace referencia a las politicas que deben establecerse para

concretar los aspectos anteriormente enumerados:

- Politicas de decision y gobierno.
- Politicas de rentas y desinversiones
- Politicas de la empresa

- Politicas sociales y familiares

(Lopez, Avalos, Dominguez, & Frank, 2009) Proponen la estructura de protocolo

contemplando los siguientes elementos:

e Exposicion de motivos por lo que fue creado.

e Mensaje de los familiares que lo elaboraron.
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e Historia tanto familiar como empresarial.

e Valores rectores que explican el comportamiento.
e Relacién de los 6rganos de gobierno.

e Carta compromiso de los familiares que lo crearon.

e Mecanismo para modificar el documento.

En relacion a los elementos particulares que debe contener:

1.- Definicion, composicion y funcionamiento de la asamblea de accionistas.

2.- Definicién, composicion y funcionamiento de un consejo familiar.

3.- Definicién, composicion y funcionamiento de un consejo de administracion.

4.- Determinacion y vivencia de la mision, vision y valores de la empresa.

5.- Definicién para agrupar el derecho al voto.

6.- Definicidn del derecho a la compra venta de acciones.

7.- Definicion de politicas de dividendos alineada y consensuadas con el consejo
de administracion.

8.- Definicidn, contratacion, remuneracién y liquidacién de accionistas.

9.- importancia del documento en el acta constitutiva.

10.- Establecimiento de un sistema de comunicacion seguro y agil, veraz entre los

accionistas, los consejeros Yy el director general.

Como se puede ver el protocolo familiar es un instrumento en el que se vierte la
esencia y modo de operacion de la empresa, elemento de gran utilidad por su
contribucion a la clarificacion de funciones, por lo que su implementacion en las
empresas da certidumbre y contribuye a la permanencia de la empresa. Pues es
una “herramienta que facilita la aproximacion de los diferentes puntos de vista que
puedan tener los miembros de la familia que integran la empresa familiar, al
mismo tiempo que ofrece mas cohesion y facilita la adopcién de decisiones, ya
gue permite situar el interés comun (familiar) por encima del individual” (Egea,
2007). Razédn por la cual se ha incluido en el analisis de las empresas como parte

del presente estudio.
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2.6 La Continuidad en la Empresa Familiar

Los humanos somos seres de costumbres ocupamos generalmente los mismos
lugares en las aulas, el autobus, la mesa de juntas o de comer, acudimos a los
mismos centros comerciales o cines; en consecuencia todo cambio ocasionara
resistencias. Sin embargo el cambio es una constante en el entorno actual, sobre
todo en el ambito empresarial es una constante, reconocer las transformaciones
en el desarrollo de las empresas constituye un paso que apoya a la adecuacion
de las actividades, funciones y relaciones al interior de cada subsistema el de la
familia y el de la empresa sobre todo cuando se tiene que hacer frente al cambio
mas complejo que atraviesa la EF llamado sucesién, todas las aproximaciones
tedricas tiene una finalidad concreta “teniendo en cuenta estas dificultades...
debemos tratar de que ésta llegue a su término con la menor repercusion posible

para el negocio” (Claver, Rienda, & Pertusa, 2004).

2.6.1 Etapas de desarrollo en la Empresa Familiar

La Empresa Familiar como cualquier organizacion esta influenciada en su
desarrollo por diversos elementos como el tiempo, el crecimiento o diversificacion
de la empresa, dinamismo de los mercados, la evolucion tecnoldgica, mantener el
nivel de competencia, las adecuaciones que deben hacerse debido a la legislacion
como la materia impositiva entre otras. Por lo que se puede afirmar que la
empresa tiene un caracter dinamico tanto en la estructura pese a que suele ser
muy estable dentro del sistema como en su funcionamiento el cual es mas
dinamico pues es la parte de la empresa que se va amoldando para responder a
los imperativos del entorno y de la evolucion propia de la empresa como

organizacion viva.

Para hablar de la continuidad de la Empresa Familiar es menester identificar el
desarrollo de la misma a través del tiempo, asi como los necesarios cambios y
adaptaciones propios de cualquier organizacion; al respecto existen diversas

aportaciones tedricas a los que se denomina “modelos evolutivos de las
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empresas”

producto

apreciar en el cuadro citado a continuacion:

(Casillas, Diaz & Vazquez, 2005), las cuales se pueden

Cuadro 2.7 Modelos del ciclo de vida en la Empresa Familiar

Modelos Iniciales

Modelos desarrollados

Mc Givern Herson Ward Gersick y Gallo y Amat
1989 1999 1991 Otros 1997 2003
Adecuacién  Propone La naturaleza del Introduce la  Elabora una
de procesos de negocio, de la dimension matriz donde
Funciones ajuste entre el organizacion, la temporal, interrelaciona
. directivas, tipo de motivacion del modelo tipos de familia,
0 Orientaala organizaciony  directo, las dindmico propiedad,
@ seleccion el nivel expectativas que estructura,
% del sucesor  generacional econdémicas y involucra los empresa
<C(>- objetivos de la tres ambitos  familiar. Con el
familia afectan la  familia, tipo de negocio
evolucion empresay mono, multi o
propiedad cartera.
Iniciacion 1°Genreracion-  Etapa | Fundador Empresa: De acuerdo a
Control estricto ~ —Espiritu Fundacion-  las
Desarrollo emprendedor Expansion-  combinaciones
Transicion Madurez los modelos de
Crecimiento Etapa Il Familia: evolucion
2°Generacion —  Asociacion de Joven- pueden ser:
Madurez Gestion hermanos- Entrada en
colaborativa Profesionalizacion la empresa- Lenta
& Decadencia Trabajo
=3 Transicion Etapa lll conjunto- Rapida
[ Confederacion de  Entrega
3°Generacion-  primos- Soc.de  mando Equilibrada
Gestion cartera Propiedad:
colectiva Propietario
Controlador
Asociacion
de Hnos.
Consorcio
de Primos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Casillas (2005)

Los modelos iniciales estan relacionados con los modelos clasicos de crecimiento
en la empresa donde se muestra que el estadio por el que atraviesa la compafia
determina sus funciones

y organizacion en la que cada etapa posee
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caracteristicas propias que van adaptandose, superando crisis para lograr la
continuidad. Las aportaciones de Ward son sumamente valiosas para comprender
el desarrollo de la EF pues cada sector de actividad es distinto el tamafo,
complejidad, la motivacién del director, las expectativas econdmicas y objetivos
de la familia en su conjunto hacen a la empresa Unica pues es una combinacién
de todas estas fuerzas y es precisamente el modelo de Ward en el que se ha

basado la seleccion de la muestra para este estudio.

Para efecto de la presente investigacion se hara énfasis en las aportaciones de
desarrolladas por Gersick, Gallo y Amat para interpretar la realidad debido a la
amplia gama de aspectos que involucran permitiendo una comprension mas
profunda de la evolucién de las Empresas Familiares y los aspectos que las han

impactado.

El modelo propuesto por Gersick es conocido como “Modelo Dinamico de los Tres
Circulos” representado en una imagen tridimensional cuyos ejes describen la
evolucion por etapas de la propiedad, la familia y la empresa. Donde se permite
visualizar la evolucién de las empresas familiares en cada subsistema que la
integra en el transcurso del tiempo, tal visualizacion permite identificar las
caracteristicas de cada etapa en la que se encuentra una empresa, razon por el
gue se ha considerado necesario incorporar esta teoria, con la finalidad de que a
través de esta perspectiva se identifiqguen las unidades de andlisis, a continuacion

se presenta la imagen del modelo:
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Imagen 2.6 Modelo Dindmico de los tres Circulos Gersick

EJE DE LA EMPRESA

Madurez

Expansion
Formalizacion

Familia Entrada en la Trabajo Entrega del
Fundacién Empresarial Empresa Conjunto Bastén de
Joven Mando

EJE DE LA FAMILIA

Propietario
controlador

Asociacion de
Hermanos EJE DE LA PROPIEDAD

Consorcio de
primos

Fuente: Extraido de Neubauer & Lank (2003).

El inconveniente del presente modelo es la cantidad de combinaciones producto
de una matriz de 4*3*3 a la que Gersick y compafiia delimitan en arquetipos tales
como en la propiedad el de propietario- controlador, asociacion de hermanos y
consorcio de primos. En el eje de la familia los arquetipos la entrega de baston de
mando; el eje de la empresa consta de tres momentos el de la fundacion,
proceso de expansion y formalizacion y la madurez. A continuacién se presentan

las caracteristicas de cada eje en funcién de su evolucién en el tiempo.
Etapas de la Propiedad

a) Propietario controlador
i. El duefio controla casi la totalidad el negocio
ii. Generalmente se trata de empresas emprendedoras

iii. Pueden trabajar otros familiares
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iv. Reto crecer y hacer participar a otros familiares.
b) Asociacién de hermanos
i. Han superado al menos un relevo generacional

ii. El control de la propiedad recae en los hermanos

iii. Reto compartir el poder y delimitar el papel de los propietarios

no empleados en la empresa.

iv. Debate entre la reinversion y la reparticion de dividendos.

c) Consorcio de primos

i. El accionariado familiar se encuentra bastante fragmentado

ii. Cultura solida conseguida a lo largo de los afios

iii. Reto hacer frente a un sistema social muy complejo y la

fluidez en la compra-venta de acciones.
Etapas de la Familia

a) Familia joven de negocios
i. Unidad familiar matrimonio e hijos.
ii. Decisiones desarrollo profesional de los conyuges
iii. Establecerlas relaciones con la familia extendida.
b) Entrada en el Negocio
i. Transicién de a la madurez de los hijos
ii. Conflictos entre padres e hijos
c) Familia que trabaja de forma conjunta
i. Padres e hijos trabajan en la empresa
ii. Principal reto capacidad de adaptacion mutua
generaciones
iii. Necesidad e arbitrar medios de resolucion de conflictos
d) Cesién de mando
i. Cambio de los sistemas de relacion
ii. Proceso de reorientacion estratégico

iii. Encontrar un nuevo papel para la nueva generacion
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Etapas de la Empresa

a) La Fundacion
i. La empresa es un negocio resultado de un emprendedor
ii. Orientada al crecimiento y consolidacion
iii. Estructura informal
iv. Los retos son la supervivencia y formalizacion
b) Expansion y formalizacion
i. Etapa final del crecimiento
ii. Racionaliza su modelo y estructura sus procesos
ii. Procesos de diversificacion y expansion
iv. Retos profesionalizacion y fundamentar la estrategia.
c) Madurez
i. La empresa es una organizacion compleja y estable
ii. Base solida de mercado
lii. Tasas de crecimiento reducidas
iv. Formalizada, estructurada, divisional

V. Reto revitalizar la empresa y potenciar areas de crecimiento.

Lo valioso de estas aportaciones es la consideracion simultanea de los tres
procesos de evolucion de los tres subsistemas de la empresa familiar y permite
visualizar la complejidad de los procesos por los que atraviesa la empresa que no
en pocos casos puede ser simultanea como el traspaso de la propiedad que trae
consigo el cambio de liderazgo vy la renovacién de la estrategia que habra de

seguir la empresa como consecuencia del cambio de estafeta.

Por dltimo se menciona el desarrollo de la empresa desde la perspectiva de
Miguel Angel Gallo y Johan Amat quienes en 2003 disefian una matriz que
incluyen una serie de dimensiones que permiten explicar la evolucion de la
Empresa Familiar entre las que se encuentran el tipo de familia, tipo de
propiedad, tipo de orientacion estratégica, de Empresa Familiar y de acuerdo con
la combinacion de estas dimensiones hacen particular y diferente la evolucion

debido al entorno cambiante, la competencia, la influencia de los cambios
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tecnolégicos en cada empresa proponiendo tres modelos de evolucién lenta,

rapida y equilibrada, cuya estructura se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 2.8 Estructura del Modelo Evolutivo de Gallo y Amat

Tipo de Familia Tipo de Tipo de Empresa segln su orientacion
Propiedad estrateglca. : :
Mononegocio | Multinegocios | Cartera de
relacionados | negocios
diversificada
Familia  extensa | Consorcio
multigeneracional | de primos
Familia nuclear | Equipo de
ampliada hermanos
Familia nuclear Propiedad
Unica
Tipo de estructura organizativa Estructura Estructura Estructura de
Funcional divisional holding
Empresa de | Empresa de | Empresa de
Tipo de empresa Familiar trabajo Direccién Gobierno
Familiar Familiar Familiar

Fuente: Extraido de Casillas (2005)

El modelo de la evolucion lenta es el que generalmente se ha propuesto en la
mayoria de los modelos donde no se contemplan alteraciones hasta que la
empresa pasa de una generacion a otra, modelo que se queda un poco corto en el
entorno actual. El modelo de evolucién rapida describe a las empresas que en
pocas décadas pueden convertirse en grandes empresas, las complicaciones que
estas empresas presentan son el equilibrio entre la dedicacion del empresario y su
conyuge, las estructuras son mas formales y se requiere de incorporacion de
terceros, la proteccion del patrimonio familiar, la gestion. Finalmente el modelo de
evolucion equilibrada es el que proponen como ideal, con estructura funcional y
dedicada a un negocio hasta la empresa de gobierno familiar, con estructura
familiar, mediante un holding diversificado en diferentes negocios y el crecimiento
de la familia y la propiedad.
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La inclusién de los dos modelos obedece a la multiplicidad de factores que
contemplan y la complementariedad entre ellas que permitira analizar las

empresas familiares (unidades de andlisis) desde estas perspectivas.

2.6.2 Continuidad: Sucesion y transferencia de la propiedad

Hablar de sucesion, es hablar del tema mas estudiado del fendmeno llamado
Empresa familiar, fase por la que toda empresa que pretenda la continuidad,
proceso que pone a prueba la estabilidad de la empresa y la coherencia entre el
proyecto de la empresa y la percepcion que la familia propietaria tiene de la
misma. “El problema de las empresas familiares no esta en su nacimiento sino en
el de su continuidad, que es realmente el objetivo y el fin dltimo de la misma”
(Gonzélez, 2010). La sucesién no solo es el acto en si de entregar la direccion, la
sucesion debe ser un proceso planeado, estructurado Yy debe iniciar cuando la
generacion actual se encuentra en activo, lo preferible es anticipar la eleccion del
sucesor antes de que sea necesario el cambio de estafeta. Tomando en cuenta la
capacidad y competencia de los posibles sucesores, que si bien cuentan con
capital cultural y relacional acumulado, también requieren capacidad de gestion,
liderazgo y comunicacién para guiar a la organizacion a los logros que se
proyectan como parte de la estrategia de la empresa. Los elementos que se
deben tomar en cuenta al pensar en la sucesion son la familia, el negocio, la
propiedad y la gestidon, en cuya interaccion se generan problemas de tipo
econdémico en cuanto a la dicotomia reparto de utilidades — reinversion, la equidad
en la remuneracion de directivos familiares y no familiares, conflictos estructurales
dependiendo de su posicion en el sistema de los tres circulos y el conflicto

generacional (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005).

a) Reglas para la Sucesion
El proceso debe iniciar con tiempo suficiente

Crecer fuera de la empresa (experiencia profesional en otras empresas)
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Tener la conviccion de pertenecer a la empresa de la familia,
Determinar la sucesion de la direccion, pero también de la propiedad
Determinar los roles de los familiares en la empresa

Fomentar la comunicacioén eficaz.

b) Elementos Clave
El sucesor debe admitir que no es eterno, planificando con una buena

comunicacién tanto en la empresa y la familia.

Formar a varios candidatos para elegir al mas apto para la direccién y de acuerdo

a las caracteristicas de cada uno situarlos a los 6rganos de gobierno.
Asegurar los procedimientos para la incorporacion de futuros accionistas.

Establecer regulaciones entre accionistas, directivos y personal de la empresa y

miembros de la familia.

Regular todas las relaciones intergeneracionales y sucesorias en el protocolo

familiar.
El testamento debe ser parte del protocolo para dar certeza juridica.

Transmitir los puntos fundamentales de la cultura de la empresa a la proxima

generacion.

c) Proceso de seleccion para la sucesion
Como ya se ha mencionado la sucesion generalmente se atribuye solo al hecho

en si de ceder la estafeta entre generaciones, pero para asegurar la continuidad
(Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005), proponen un proceso de ocho pasos para la

seleccion donde se encuentre al mejor candidato.

Paso 1 Identificar las necesidades futuras del sistema
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Considerar los retos de la empresa al exterior para diseflar la estrategia,
considerarlos retos internos de acuerdo a la etapa generacional en la que se

encuentre.
Paso 2 Identificar el perfil del liderazgo

Definir las habilidades y aptitudes conocimiento de la empresa, entorno
competitivo, mercados en los que se desarrolla (clientes-proveedores-oferta),
habilidades para planificar, integrar grupos, capacidad de comunicacion. Todas las

caracteristicas anteriores pensando también en el futuro.
Paso 3 Recopilar informacién de los posibles candidatos

Evitar pensar en términos de un solo candidato y considerar incluso candidatos
externos, considerar el rendimiento en cargos de gobierno de los candidatos

tomado en cuenta también aptitudes familiares, de propiedad y empresariales.
Paso 4 Andlisis de la informacion

Realizar andlisis FODA, comparar entre el perfil ideal y el de cada candidato, dar
formacion si el candidato no cuenta con todos los requisitos, en caso de no haber

tiempo, buscar un sucesor fuera.
Paso 5 Tomar la decisién

Proteger la privacidad de los candidatos, pero siendo transparentes con el proceso
de seleccion gue debe ser consensuado con consejeros y externos que cuenten

con conocimiento de la familia, considerar formar un comité de sucesion.
Paso 6 Establecer un programa de transicion

Desarrollar un programa que defina cuando se daran los cambios mas criticos,
transferir la responsabilidad gradualmente. Asegurar que la generacion mayor
tenga un buen plan de retiro que incluya lo econdmico, institucional y laboral. Si
existieran varios mayores que vallan a retirarse pensar el que sea secuencial, y

mantenerse alerta a las resistencias que surjan en el proceso.
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Paso 7 Anunciar la decision

El proceso que se use para anunciar la decision puede fortalecer o debilitar la

autoridad para el sucesor y la seriedad que se atribuye al cambio.

Cuando se realice el anuncio se debe explicar como y por qué se selecciono

incluyendo informacion sobre:

La direccion estratégica (las directrices para obtener los resultados

deseados)

- Por qué es el sucesor el mas adecuado para realizar la estrategia, para
conservar los valores y aspiraciones de la familia.

- Un resumen de los méritos del sucesor y su vision de futuro

- Una descripcion de lo que los demas pueden hacer para que la sucesion

sea exitosa.

Tener atencion que habra de consolar a los candidatos que no fueron

seleccionados.
Paso 8 Suerte

Desarrollar un plan de contingencia, en caso de imprevistos, tener en cuenta que

la implantacion y el desarrollo de un plan de sucesién es un proceso lento.

d) Plan de Sucesion

Pese a las expectativas distintas de cada actor dentro de la empresa familiar y
precisamente por esta diversidad de enfoques, todo plan debe contener de

acuerdo con Llaurado (2000):

a) Estratégico: Basarse en el andlisis del entorno y potencial de la empresa

b) Comprensivo: Considerar los intereses de diferentes colectivo.

c) Gestionado profesionalmente: Alguien debe tener cuidado con el disefio,
aplicacion y asegurar la intervencion de los tomadores de decisiones.

d) Simple: Establecer pocas prioridades.
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e) Escrito: Que sirva como guia, puede ser modificable, de preferencia con la
ayuda de un experto

f) Dilatado en tiempo: Necesita tiempo para asimilar cada fase. (Casillas,
Diaz, & Vazquez, 2005).

La sucesién debe ser todo un proceso planeado, formalizado, con asesoria
externa, que se ha resumido en cuatro etapas como se muestra en la siguiente

imagen:

Imagen 2.7 Etapas Bésicas de la Sucesion de Llaurado (2000)

Planificacion Preparacion Traspaso del Retirada
de la _— del — sucedido al del
Sucesion sucesor Sucesor Sucesor

Fuente: Extraido de Casillas (2005).

De la imagen antes mostrada la planificacién de la sucesion debe iniciar cuando
el fundador se siente util, estableciendo el rumbo que desea siga la empresa, asi

como los valores que la familia quiere que se preserven.

Preparacion del sucesor la preparacion debe darse antes y después del anuncio,
en caso de que la preparacion se dé después del anuncio, se reducen las

tensiones.

Traspaso del sucedido al sucesor el sucedido introducird al sucesor

gradualmente en sus funciones diarias, ir delegando funciones.
Retirada del sucedido cuando el sucesor es el nuevo gran empresario y lider
maximo.

Nada asegura la falta de conflicto y las adversidades ante el cambio de titular
dentro de la Empresa Familiar, sin embargo, ante un proceso que invariablemente
generard resistencias, frustraciones y desencuentros hace mas que necesario

planificar el proceso de sucesion.
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Capitulo III

Marco Contextual



Capitulo Il Marco Contextual

3.1 Contexto General de Espana
3.1.1 El Reino de Espaiia

Se encuentra ubicado al suroeste de Europa, bordeando el Mar Mediterraneo,
Océano Atlantico Norte, Golfo de Vizcaya, y las montafias de los Pirineos; al
suroeste de Francia. Espafia controla un nimero de territorios en el norte de
Marruecos que incluye los enclaves de Ceuta y Melilla, y las islas del Pefidén de
Vélez de la Gomera, Pefion de Alhucemas y las Islas Chafarinas. Fue durante los
siglos XVIy XVII el imperio méas poderoso a nivel mundial sin embargo debido a
la Revolucién Industrial, la separacion de sus colonias y las estructuras en las
redes de comercio, perdié tal supremacia. Logré mantenerse al margen en la
primera y segunda guerra mundial; debido en parte al padecimiento de una
cruenta guerra civil de 1936 a 1939 y una dictadura de mas de 30 afios, que aun
pesa en la memoria de sus habitantes; misma que termind con la muerte de
Francisco Franco en 1975. Dando origen a una transicion a la democracia

ejemplar a nivel mundial seguida de una modernizacion econdémica rapida.

En 1986 ingreso a la Union Europea, actualmente atraviesa una crisis que inicio
con una recesion mediados del afio 2008, ante esta situacion el gobierno ha
implementado medidas de austeridad aplicadas para reducir un gran déficit
presupuestario y tranquilizar a los inversionistas extranjeros; lo que ha llevado a

una de las tasas de desempleo mas altas de Europa (CIA, 2014).

Espafa cuenta con dos zonas horarias y su division administrativa se encuentra
conformada por 17 comunidades autbnomas y 2 ciudades autbnomas; Andalucia;
Aragon; Asturias; Canarias (Islas Canarias); Cantabria; Castilla-La Mancha;
Castilla y Ledn; Catalufia (castellano), Catalunya (catalan), Catalonha (aranés)
[Catalufia]; Ceuta *; Comunidad Valenciana (castellano), Comunitat Valenciana
(valenciano) [Comunidad Valenciana]; Extremadura; Galicia; llles Baleares (Islas
Baleares); La Rioja; Madrid; Melilla *; Murcia; Navarra (castellano), Nafarroa
(Vasco) [Navarra]; Pais Vasco (castellano), Euskadi (Pais Vasco) [Pais Vasco]. El
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idioma mas hablado es el Castellano (Espafiol) con un 74% de la poblacion,
seguido por el Catalan con un 17%, el Gallego del 7%, y el Vasco 2%, todos son
considerados idiomas oficiales en las regiones que se hablan; el catalan es oficial
en Cataluia, las Islas Baleares y la Comunidad Valenciana (donde se le conoce
como valenciano), en el extremo noroeste de Catalufia (Vall d'Aran), el aranés es
oficial junto con el catalan; El gallego es oficial en Galicia; Vasco es oficial en el
Pais Vasco y en la zona vascéfona de Navarra; Aragonés, aranés asturiana,
vasca, Calo, catalan, gallego y valenciano son reconocidas como lenguas
regionales en virtud de la Carta Europea de las Lenguas Regionales o Minoritarias
(Ibid).

La poblacion estimada para julio del 2014 es 47, 737, 941 habitantes ocupando el
lugar 29 a nivel mundial la estructura de edades se encuentra conformada como

se puede apreciar en la tabla siguiente:

Tabla 3.1 Composicion Poblacional de Espafia

Edad Porcentaje Hombres Mujeres

0-14 afios 154 3,791,781 3,575,157
15-24 afnos 9.6 2,370,289 2,212,511
25-54 afios 45.9 11.158.451 10.752.197
55-64 afios 17.6 2,662,055 2,799,379
65 aflos y mas 17.5 3,582,643 4,833,478

Fuente: Elaboracién propia a partir de la Factbook; CIA (2014)

Esta informacion nos permite identificar que este pais sigue la tendencia europea
de la disminucion en las tasas de natalidad, pues Unicamente una cuarta parte de
la poblacion es menor de 25 afios lo que indica a futuro una disminucion de mano
de obra y de consumidores, actualmente la burbuja poblacional se encuentra en

personas entre 25 y 54 quienes se encuentran en edad productiva, pero debido
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al desempleo y a las condiciones actuales del mercado laboral no tienen una

estabilidad futura asegurada.

En lo referente a la economia Espafia experimentdé una prolongada recesion
consecuencia de la crisis financiera global. EI Producto Interno Bruto (PIB) se
contrajo un 3,7% en 2009, poniendo fin a una tendencia de crecimiento de 16
afnos; el crecimiento econémico se reanudé moderadamente a finales de 2013, en
virtud de que la contraccién del crédito en el sector privado, la austeridad fiscal y
la alta tasa de desempleo continuaron pesando en el consumo interno y la
inversion. Las exportaciones, sin embargo, han resistido a lo largo de la crisis
econOmica, La tasa de desempleo subié de un minimo de un 8% en 2007 a mas
del 26% en 2013, forzando las finanzas publicas espafiolas a ejercer un aumento
en prestaciones sociales (especificamente en la prima del paro o desempleo)
mientras que los ingresos tributarios cayeron. El déficit presupuestario de Espafia
alcanzo el 11,4% del PIB en 2009. Espafia reduce gradualmente el déficit de casi
un 7% del PIB en 2013, ligeramente por encima del objetivo del 6,5% negociado
entre Espafa y la Union Europea (UE). La cuenta corriente de Espafia tuvo un
superavit en 2013 por primera vez desde 1986. La deuda publica ha aumentado
considerablemente - desde el 60,1% del PIB en 2010 al 93,4% en 2013 El
aumento de la productividad laboral, la moderacion de los costos laborales y una
menor inflacion han ayudado a mejorar el interés de los inversores extranjeros en
la economia y para reducir los costos de endeudamiento del gobierno. El gobierno
ha impulsado reformas laborales (de pensiones, de salud, de impuestos, y de

educacion) cuya finalidad es fomentar la inversién externa.

Es un pais sumamente nacionalista con preferencia por los productos locales con
un nivel de exportaciones de bienes y servicios: 32,8%; contra un -30.4%las
importaciones de bienes y servicios. La composicién por sectores econémicos es
de agricultura 3.1%, industria 26% y de servicios: 70,8% estimaciones todas de
2013 (CIA, 2014).

La industria, el sector de interés en el presente trabajo, se encuentra conformada

por textiles y prendas de vestir, alimentos y bebidas, metales y manufacturas de
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metal, productos quimicos, construccion naval, automocién, maquina-herramienta,
el turismo, la arcilla y productos refractarios, calzado, productos farmacéuticos,

equipos medicos. (Ibid)

3.1.2 Caracteristicas Generales de la Comunidad Autonoma de
Cantabria

La comunidad autbnoma de Cantabria cuenta en su interior con 102 ciudades y
pueblos, posee una poblacién de 591,888 habitantes, de los cuales casi una
tercera parte se concentra en Santander y su zona circunvecina. Posee una
superficie de 5,253 kildmetros cuadrados poseyendo una densidad poblacional
de 110,8 personas por kilometro cuadrado. El uso horario es una hora mas a la
del meridiano de Greenwich UTC +1:00. La comunidad autbnoma posee
subdivisiones administrativas como Santander, Torrelavega, Camargo, Castro-
Urdiales, Piélagos, El Astillero, Laredo, Santofia, Los Corrales de Buelna, Santa
Cruz de Bezana, Reinosa, Cabezon de la Sal, Santa Maria de Cayon, Santillana
del Mar, por mencionar los mas representativos. (ICANE, 2013) En cuanto al rubro
econémico se presenta a continuacion informacion sobre las empresas en

Cantabria.

Gréfica 3.1 Empresas por actividad econdmica en Cantabria

Otros servicios personales 3042
Educacion, sanidad y serv. Soc. 2724
Actividades profesionales y tecnicas 5565
Actividades inmobiliarias 1327
Actividades financieras y de seguros 826
Informaciény comunicaciones 393

Total servicios 13877

Comercio, transporte y hosteleria 15762

. Construccién 6249

Industria 2249

i
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Fuente: Elaboracion propia extraido del Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2014)
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La tasa de paro (desempleo) en la comunidad autébnoma es de 20.95% por debajo
de la media nacional de 26.3%. Teniendo un total de 220,200 personas ocupadas,
con un PIB per capita de 21.55 euros. La ubicacion cercana al mar y la cadena
montafiosa que contiene la humedad, haciendo al territorio de Cantabria propicio
para actividades agrarias pues cuenta con una superficie agricola de 235,238.05
hectareas (INE, 2013). La comunidad autbnoma de Cantabria es considerada
parte de la zona “Pija” es decir, con mayores recursos econdmicos que caracteriza
a la zona norte de Espafia. Cuenta con un namero considerable de industrias,
areas propicias para la cria de ganado y la agricultura, la ubicacién portuaria le
permite ser espacio de ingreso y salida de mercancia; siendo ademas la actividad
pesquera una industria pujante, pues Espafa se caracteriza, por ser después de

Japon, el pais que mas consume pescado.

3.1.3 La Empresa Familiar en Espania

La EF es un tema de relevancia en Espafia como muestra de esto en 1992 surge
el Instituto de la Empresa Familiar (IEF) para dar respaldo a las EF, pues
representan una parte importante dentro de la economia espafiola pues para 2010
existian 2.9 millones de este tipo de empresas, representan el 70% del Producto
Interno Bruto (PIB) y el 75% del empleo privado que representa alrededor de 14
millones de empleos. Aportan el 59% del total de las exportaciones, el 37% de las
EF espafolas facturaron mas de 1000 millones de euros (Lopez, Serrano, Gomez,
& Garcia, 2011).

El IEF tiene como objetivos apoyar en los proceso de planificacion de la sucesion,
atraer y retener directivos no familiares, renovar a los séniors venciendo la natural
resistencia a retirarse, evitar los problemas financieros producto del cambio
generacional, Garantizar la competencia del sucesor El IEF cuenta con una
importante Red de Catedras de Empresa Familiar. Esta Red es una de las mas
grandes en el mundo en esta disciplina, la componen 36 Céatedras donde trabajan
200 profesores quienes difunden la informacién sobre EF y forman a una media de

1.800 alumnos al afio (Instituto de la Empresa Familiar, 2013).
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Las Céatedras de Empresa Familiar se crean con el objetivo de analizar, investigar
y ejercer la docencia sobre la realidad y naturaleza de las EF, puesto que son la
base principal de creacién de riqueza en Espafia. El instituto, por medio del area
académica que ha desarrollado, dirige y coordina actividades con el objetivo de
asegurar homogeneidad de los contenidos y mejorar su calidad. La incorporacion
de la empresa familiar como tema en los planes de estudios universitarios ha
representado un avance en el proceso de aproximacion de las universidades
hacia la realidad del tejido empresarial espafiol. (Instituto de la Empresa Familiar,
2013) vinculandose con universidades a través de la firma de un acuerdo para la
creacion de una Catedra de Empresa Familiar entre la Universidad - el
patrocinador o patrocinadores- la Asociacion Territorial - el IEF. Las universidades
gue han implantado una Cétedra de Empresa Familiar por iniciativa propia y que
cumplen las condiciones establecidas por el Instituto, se integran en la Red

mediante la firma de un acuerdo de colaboracion. Entre la que se encuentran:

. Asociacion Andaluza de la Empresa Familiar

. Empresa Familiar de Castilla y Ledn

. Asociacion de la Empresa Familiar de Castilla-La Mancha
. Asociacion de Empresa Familiar de Aragon

. Asociacion Extremefia de la Empresa Familiar
. Asociacion Catalana de la Empresa Familiar

. Asociacion Gallega de la Empresa Familiar

. Asociacion Valenciana de Empresarios

. Asociacion de la Empresa Familiar de Alicante
. Asociacion Murciana de la Empresa Familiar

. Asociacion Asturiana de Empresa Familiar
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. Asociacion para el Desarrollo de la Empresa Familiar de Madrid

. Asociacion de la Empresa Familiar de las Islas Canarias
. Asociacion Cantabra de Empresa Familiar

. Asociacion Riojana de la Empresa Familiar

. Asociacion Balear de Empresa Familiar (Ibid.)

La Asociacion Cantabra de la Empresa Familiar (ACEFAM)

Entidad privada independiente, sin animo de lucro, creada para el apoyo y defensa
de las Empresas Familiares de la Comunidad. El objetivo como asociacion es
apoyar el crecimiento y evolucion de la empresa familiar, asi como su vinculacién
con Cantabria, favoreciendo politicas de responsabilidad social y fuerte arraigo en

nuestra comunidad.

El dialogo dentro de la familia es para la Asociacion el mejor método para la
resolucion de los principales problemas. Para su consecucion, asi como para la
sensibilizacion de sus miembros, se desarrollan con frecuencia diferentes actos de

formacion, en los que cuenta tanto con expertos nacionales como extranjeros.
La ACEFAM promueve, segun sus estatutos:

. Estudio, andlisis y valoraciébn de los problemas privativos de aquellas
empresas en las que la mayoria o una participacion importante del capital social
estd detentado por personas que reunan vinculos de parentesco entre si, o de
agueéllas empresas en que el capital social esta concentrado en pocas personas

fisicas o juridicas.

. Iniciativas de particulares o de empresas ya constituidas, que tiendan a

crear las empresas familiares o a apoyar a los emprendedores.

. Fomentar la transmision de la empresa de padres a hijos.
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. Promover, a través de los cauces legales pertinentes, las modificaciones
legislativas necesarias que impulsen los intereses sucesorios de este tipo de

empresas.

. Fomentar la cultura empresarial, en general y, en particular, fomentar la

continuidad de la empresa familiar por parte de los descendientes.

. Promover y fomentar todas aquellas iniciativas que tiendan al estudio y
solucion de los problemas de este tipo de empresas y colaborar con todas las
instituciones, publicas o privadas, en esta materia, desde su propia personalidad
juridica independiente (ACEFAM, 2013).

La Cdtedra Santander de Empresa Familiar de la Universidad de
Cantabria

La Céatedra se crea en 2008 por la iniciativa del Instituto de la Empresa Familiar
(IEF) y la Asociacién Cantabra de la Empresa Familiar (ACEFAM) contando con la
colaboracion del Banco Santander, nombrandose directora de la Catedra a D2
Maria Concepcion Lopez Fernandez, profesora Titular del area de Organizacion
de Empresas, del Departamento de Administracion de Empresas.

La Céatedra colabora en los siguientes aspectos:

. Intercambiar informacién y conocimientos en el ambito propio de sus
actividades.
. Desarrollar conjuntamente actividades de estudio e investigaciéon de

proyectos especificos mediante acuerdos puntuales.
. Desarrollar programas de actividades conjuntas de formacion.

Organizar foros de encuentro entre académicos, empresarios y estudiantes que

permitan el intercambio de conocimiento, experiencias e inquietudes.
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Funciones y Objetivos

Analizar, investigar y la docencia sobre la problemética y perspectivas de la

empresa familiar desde todos los puntos de vista que se estimen relevantes.

Para tratar de alcanzar este objetivo, la Catedra asume tres funciones

complementarias:

. Difusion de la problematica especifica de la Empresa Familiar.
. Desarrollo de un programa formativo sobre la Empresa Familiar.
. Realizacion de investigaciones sobre la Empresa Familiar.

El equipo que integra la catedra Directora de la Catedra M2 Concepcién Lopez
Fernandez, Subdirectora de la Catedra Ana M2 Serrano Badia, Coordinador de la
Céatedra Manuel Palma Ruiz y otros colaboradores Gema Garcia Piqueres,
Profesora Ayudante Doctor de la U. de Cantabria, Marta Pérez P., Profesora
Asociada de la U. de Cantabria, Félix Fernandez-Cavada Badia, Profesor
Asociado de la U. de Cantabria (Universidad de Cantabria , 2013).

Como puede apreciarse la vinculacion entre empresas familiares, el IEF y la Red
de catedras permiten una articulacién ordenada y el direccionamiento de esfuerzo
conjunto para hacer mas solida a la EF en Espafia, proporcionando informacién y
formacion a las familias empresarias, con la realizacion de investigacion y
produccion de conocimiento aplicable a los diferentes contextos en donde se
ubican las EF. Toda esta estructura organizacional que respalda y fortalece a las
empresas de éste tipo y hace de este pais un punto de referencia a partir del cual
es posible contrastar el desarrollo de la EF en México, especificamente en la

gestion y direccion que se lleva en las EF mexicanas.
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3.2 Contexto General de México

3.2.1 Estados Unidos Mexicanos

Ubicado entre América del Norte, bordeando el Mar Caribe y el Golfo de México,
entre Belice y los Estados Unidos y bordeando el Océano Pacifico Norte, entre
Guatemala 'y EUA. Zona donde florecieron varias civilizaciones avanzadas entre
las cuales se encuentran la Olmeca, Tolteca, Teotihuacana, Zapoteca, Maya y
Azteca. México fue conquistado y colonizado por Espafia en el siglo XVI. Se
denomino Virreinato de la Nueva Espafia durante tres siglos, hasta que alcanzo la
independencia a principios del siglo XIX. La crisis financiera mundial a finales de
2008 provocO una recesion econdémica masiva al afio siguiente, el crecimiento
regres6 en 2010 continuando con altibajos hasta la fecha. El pais enfrenta
dificultades econdmicas y sociales mismas que incluyen los bajos salarios reales,
en consecuencia, subempleo para un gran segmento de la poblacion, distribucién
inequitativa del ingreso, y pocas oportunidades para la poblacion mayoritariamente
indigena en los estados empobrecidos del sur. En un marco contemporaneo, las
elecciones celebradas en el afio 2000 marcaron la primera vez desde la
Revolucion Mexicana de 1910 que un candidato de la oposicion (Vicente Fox), del
Partido Accién Nacional (PAN) - derrot6 al partido en el gobierno, el Partido
Revolucionario Institucional (PRI). Fue sucedido en 2006 por otro candidato del
PAN, Felipe Calderdn, pero Enrique Pefia Nieto recupero la presidencia por el PRI
en 2012 después de dos elecciones presidenciales sumamente refidas y
cuestionadas por amplios sectores de la poblacion. Todo lo anterior ha dado la
imagen de alternancia necesaria en el contexto internacional. México se ha dado
a conocer en el mundo desde 2007, como un pais inseguro debido a las
organizaciones de narcotrafico, quienes han generado pugnas sangrientas, con el
resultado de miles de homicidios (CIA, 2014).

México tiene tres husos horarios y su division administrativa esta conformada por
31 estados y 1 distrito federal Aguascalientes, Baja California, Baja California Sur,

Campeche, Chiapas, Chihuahua, Coahuila de Zaragoza, Colima, Distrito Federal *,
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Durango, Guanajuato, Guerrero, Hidalgo, Jalisco, México, Michoacan de Ocampo,
Morelos, Nayarit, Nuevo Ledn, Oaxaca, Puebla, Querétaro de Arteaga, Quintana
Roo, San Luis Potosi, Sinaloa, Sonora, Tabasco, Tamaulipas, Tlaxcala, Veracruz

de Ignacio de la Llave (Veracruz), Yucatan y Zacatecas. (lbid)

El presidente es el jefe de estado y jefe de gobierno, es él quien designa el
gabinete el Congreso de la Unibn se compone del Senado o Camara de
Senadores y la Camara de Diputados, designados por eleccién popular. El idioma
oficial es el Espafiol hablado por el 92.7% de la poblacién, el 5.7% de la
poblacion habla lengua indigenas entre las que se encuentran el Nahuatl, Maya,
Otomi, Tarasco, Zapoteco, Mixteca, Huichol, etc. La poblacién estimada a Julio de
2014 es de 119,713, 203 (INEGI, 2013). Ocupando el lugar 12 en el mundo. La

estructura de la poblacion en México se encuentra conformada como sigue:

Tabla 3.2 Composicion Poblacional en México

Edad Porcentaje Hombres Mujeres

0-14 afios 27.90% 17,188,577 16,423,421
15-24 afos 18.10% 10,999,445 10,741,999
25-54 afios 40.40% 23,385,321 25,200,511
55-64 afos 6.60% 3,850,792 4,527,074
65 afios y mas 6.9% 3,594,675 4,374,840

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Factbook; CIA (2014)

Al igual que Espafia concentra la burbuja poblacional en habitantes en edad
productiva pero a diferencia de este pais la poblacion mantiene una tendencia de
crecimiento, generando consumo y mano de obra barata. Sin embargo las
expectativas de crecimiento son inciertas debido a los problemas de inseguridad y
las tendencias de la geopolitica que ubica los centros de poder econdémico en
paises como China y Rusia, en el que aun no esta claro cudl ser el lugar que

ocupen en el nuevo orden mundial que se perfila.
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Una vez que inmiscuidos en temas econdmicos es menester hacer referencia a
datos que sirvan para ubicar el estado actual de la economia en México, misma
gue se ha orientado mas a la fabricacion desde la firma del Tratado de Libre
Comercio de América del Norte (TLCAN).EI ingreso per capita es
aproximadamente un tercio de la de los EE.UU.; sin embargo la distribucion del
ingreso sigue siendo muy desigual. México se ha convertido en el segundo mayor
mercado de exportacion de los Estados Unidos y la tercera mayor fuente de
importaciones. En 2013, el comercio de mercancias en ambos sentidos llego a
casi 507,000 millones délares (6,591billones de pesos). México tiene acuerdos de
libre comercio con mas de 50 paises, entre ellos Guatemala, Honduras, El
Salvador, la Asociacion Europea de Libre Comercio, y Japén. En 2012 México se
unid6 formalmente las negociaciones de Asociacion Transpacifico y formé la
Alianza del Pacifico con Perd, Colombia y Chile. El actual gobierno de México,
hizo hincapié en las reformas econdémicas durante su primer afio de gobierno,
pasando la educacioén, la energia, financiero, fiscal y de la legislacion de reforma
de las telecomunicaciones. El "Pacto por México" tripartito agenda de reforma
tiene como objetivo mejorar la competitividad y el crecimiento econémico a través
de la economia mexicana. El Producto Interno Bruto (PIB) estimado en 2013 fue
de 1327 mil millones de délares, el PIB per capita estimado para 2013 es de
$15,600 sin embargo es necesario recordar que la desigualdad en ingresos es
muy amplia pese a que su ubicacion en éste rubro en comparacién a otros
paises estd en la posicion 88. La composicidbn por sectores econémico se
encuentra conformada por agricultura: 3,6%, industria: 36,6% Yy servicios: 59,8%.
(CIA, 2014) Pese a que México cuenta con un gran potencial por sus recursos
naturales, la agricultura genera pocos ingresos, siendo el sector servicios el mas
relevante, pero el mas susceptible a los problemas de inseguridad y cambio

climéatico, como el turismo.
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3.2.1 Caracteristicas Generales Entidad Federativa de Hidalgo

El estado de Hidalgo se encuentra ubicado en la zona centro del pais limitando
con el estado de México, Puebla, Veracruz, San Luis Potosi y Querétaro, en la
latitud 21° 24' - 19° 36' y longitud 97° 58' - 99° 53' O (INEGI, 2013). Se encuentra
entre las entidades federativas que posee algunos de los municipios con mayores
dificultades econdmicas pues en una clasificacion del Consejo Nacional de
Poblacion (CONAPO) elaborada a partir de datos censales sobre ingreso y gasto
en los hogares; asi como el indice de Desarrollo Humano el estado se ubica entre
las entidades con una marginacion alta precedido por Campeche y seguido por
Michoacan, Puebla, San Luis Potosi, Tabasco y Yucatan. La poblacién total para
el aflo 2010 es de 2, 665, 018 con una tasa de crecimiento de 1.7%. La poblacién
inmigrante es de 5.2%, en cuanto a la poblaciéon emigrante 2.9% Poblacion
econémicamente activa para el cuarto trimestre de 2013, es de 1,211,418
personas (INEGI, 2014).

3.2.3 La Empresa Familiar en México

México es el quinto pais con mas empresas familiares en el mundo, empresas
como Grupo Carso, Cemex, Grupo Bimbo, Soriana, Chedraui, Casa Saba, Grupo
Bal, Femsa y GRUMA se encuentran entre las 250 compafias mas grandes
controladas por familias a nivel mundial. Estas compafiias generan 90 por ciento
del PIB, pero en contraste sOlo el 70 por ciento de estas organizaciones
sobreviven al tercer aflo de operaciones, lo que demuestra su vulnerabilidad
(Pallares, 2014).

Las EF han ido cobrando importancia para organismos gubernamentales como lo
demuestran los cambios en la legislacion como en la Ley Federal del Trabajo,
dentro del titulo de trabajos especiales en su capitulo XV Industria Familiar
Articulo 351 donde define a la industria familiar como talleres familiares.

(Reduciendo los beneficios solo a pequefias empresas y reforzando la idea
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errénea de que empresa familiar es sinbnimo de pequefia empresa) en Articulo
352 dispone normas enfocadas a las industrias familiares. Con la finalidad de
promover este tipo de empresas, el Poder Ejecutivo publicé en el Diario Oficial de
la Federacion del 17 de Enero de 2006 el “Decreto por el que se establecen
medidas para impulsar el desarrollo de los talleres familiares”, mediante el que se
busca dotar a las industrias familiares de conocimientos y herramientas técnicas,
de financiamiento, de organizacion entre otras. Las incluye dentro del régimen
tributario de REPECO (Registro de Pequefios Comercios) en el que hasta 2013 no
estaban obligados a facturar, pero con las reformas fiscales se elimina ese
beneficio (Betancourt, Arcos, Torres, & Olivares, 2014). Con lo que se refuerza la
informalidad y se atiende solo a las necesidades de pequefias empresas, los
organismos gubernamentales no estan contemplando las necesidades de las
empresas familiares de mayor capacidad econdmica y productiva, pues las
principales caracteristicas de la empresa no se relacionan con el tamafio de la
entidad economica, sino con la conjuncion de subsistemas que la hacen mas
compleja y vulnerable pues “90% de las empresas en México son familiares, de
las cuales, 10% son centenarias, pero ausentes de cultura de gobierno
corporativo, de ese grupo” (Ibid.) si las empresas con 100 afios de experiencia
poseen esas carencias, las mas jovenes en consecuencia, tendran muchas otras;
independientemente de ser pequefias, medianas o grandes, la vision del gobierno
esta siendo muy reducida, sin embargo, el hecho de que sea tomada en cuenta en

la legislacion es ya, un avance.

La situacion de la EF en México se resume con base en datos recientes
aportados por la consultora KPMG las EF en nuestro pais el 90% de las empresas
que cotizan en la bolsa tienen injerencia o son controladas por familias, poseen
una elevada mortandad debido en parte a que solo el 13% tiene un plan de
sucesion delineado, el 92% de los encuestados reconoce que la estructura de
gobierno es fragil depende de una o muy pocas personas. El 72% de la muestra
ha aceptado que no se acostumbra de dar seguimiento a los presupuestos y

planes de negocios, el 61% sefiala que la contribucién de empleados no familiares
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no es identificada ni valorada. Solo el 38% tiene una estructura organizacional
clara (KPMG México, 2013).

Los estudios, analisis, aportaciones asesoria y apoyo a las empresas familiares se
abordad desde diversos organismos, las investigaciones se realizan desde
diferentes frentes tanto en universidades publicas como privadas la UNAM, la U de
G, la autbnoma de Tamaulipas, Autonoma de San Luis Potosi, Autbnoma de
Hidalgo, son instituciones de educacion superior (IES) cuyos trabajos han sido
citados a lo largo de este documento, es innegable el trabajo que las IES en todo
el pais desde diferentes trincheras realiza para contribuir al campo de
conocimiento del fendmeno de la empresa familiar, algunas formando redes o de
manera individual, algunas otras han desarrollado organizaciones como el
Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar del Instituto Tecnolégico Auténomo
de Meéxico (ITAM) dirigido por el gurd de la EF Imanol Belausteguigoitia, el
Tecnolégico de Monterrey ha creado la Red de Centros de Familias
Emprendedoras, la Universidad de Monterrey tiene el Centro de Empresas
Familiares, la Universidad La Salle cuenta también con una Red de Pymes
Familiares. En cuanto a consultoras que ofrecen sus servicios especializados en
EF se encuentran: Adams México, consultoria Unilco, Heranza consultores,
Profit Consulting, Degerencia, KPMG México, Garrigues, Family Firm Consulting,
Diego Bernal FFC, Deloitte, entre muchas otras. Por su parte el gobierno a través
de la Secretaria de Economia brinda apoyo a pequefias empresas familiares en la
subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa, la Secretaria de Desarrollo
Econémico (SEDECO), Instituto Nacional del Emprendedor (INADEM),
PROMEXICO, Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACyT), son
ejemplos de organismos gubernamentales que pueden brindar apoyo y asesorar a
empresas familiares. Pero como ya se ha mencionado con poca o0 nula
vinculacion entre todas estas organizaciones que coexisten teniendo objetivos

similares.
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3.3 Importancia de la Industria Automotriz

La industria a nivel mundial es uno de los sectores manufactureros mas dinamicos
debido a la derrama econdmica, integracion con otras ramas industriales y altos
niveles de competitividad. La tendencia actual se dirige a la incorporaciéon de
nuevos materiales, nuevas tecnologias en materia energética, combustibles
alternativos y conectividad. En particular, hacia vehiculos mas pequenios,
eficientes y amigables con el medio ambiente (SEDECO SLP, 2012). En la
Imagen citada a continuacion se puede apreciar la distribucion geoespacial de la

industria automotriz.

Imagen 3.1 Participacion en la produccion mundial por regiones

América*®

Resto del mundo

‘u’ Empresas lideres de acuerdo a sus ventas a

nivel internacional***

)
D b
TOYOTA

5221, 760 md $168,041 md $135,592 md

Principales paises productores*
China
Estados Unidos
lapdn

Fuente: Extraido de SEDECO SLP (2012)

Esta industria crecio a una tasa promedio anual de 2.9% entre el afio 2000 y 2011.
En ese periodo la produccion de vehiculos ligeros pas6 de 58 millones 374 mil
unidades a 80 millones 108 mil unidades. Para el afilo 2011, los principales paises
productores de automoviles fueron China, Estados Unidos de América y Japon
con el 44.3% de la produccion total. Nuestro pais se ubico en el octavo lugar en
dicho afio como fabricante de vehiculos ligeros con el 3.3% del total mundial
(SEDECO SLP, 2012), como se muestra en la siguiente grafica:
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Gréfica 3.2 Principales paises productores en el sector automotriz
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M Seriesl

Fuente: Elaboracion propia a partir de SEDECO SLP (2012)

3.3.1 La industria de la Automocion en Esparia

La industria metal mecanica posee dentro de si, la fabricacién de productos para
la industria automotriz, en las cuatro empresas estudiadas tienen como principal
fuente de ingresos este sector; por lo que es menester recabar informacion en
torno al mismo. En Espafia la industria relacionada a la produccién de autopartes
0 ensamblaje de automdviles se denomina automocion, dentro de la clasificacion
por industrias, se encuentra como sigue “el sector de Fabricacion de vehiculos de
motor y remolques (Division 29 de la CNAE-2009 y Rama 13 de la clasificacion

RAMI) integra tres subsectores:

e Fabricacion de vehiculos de motor (Grupo 29.1, CNAE-2009)
e Fabricacion de carrocerias (Grupo 29.2, CNAE-2009)

e Fabricacion de componentes, piezas y accesorios para vehiculos de
motor (Grupo 29.3, CNAE-2009)” (MIET, 2014).
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El nUmero de empresas pertenecientes a éste sector econémico llega a 1,405
unidades econdmicas de las cuales 1316 son pymes Yy solo 89 son grandes
empresas, de estas 687 son exportadoras, de acuerdo con el Instituto Nacional de
Estadistica (INE) provee del 7% del total de empleo en el pais. Del total de las
empresas el 54% exportan sus productos (MIET, 2014), siendo los principales

destinos lo que se muestran en la siguiente grafica:

Gréfica 3.4 Destino de las Exportaciones
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B Mundo
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Fuente: Extraido del informe de Ministerio de Industria (MIET, 2014).

La Union Europea es el principal socio de Espafia en el sector que se esta
analizando siendo el comprador del 77.2% de las exportaciones y el 88.9% de
importaciones. El sector tiene un 40.2% de empresas con actividad innovadora y
si intensidad de innovacion es del 3.1%; el sector invierte en I+D+l en 2012 1.6%
(Ibid). EIl sector de la automocion en Espafia ocupa el sexto lugar en empresas
con mayor actividad en innovacion con un 40.2% del total de las empresas (MIET,
2014). En relacion a éste rubro la Universidad de Cantabria realiz6 toda una
investigacion denominada “Estrategia y comportamiento innovador de las
Empresas Familiares en Cantabria” donde se destaca que las EF invierten menos

que las no familiares en innovacion, hace referencia a que la formacion y
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experiencia de los directivos (CEO) determinan la profesionalizacién de la gestidon

de la EF (L6pez, Serrano, Gémez, & Garcia, 2011).

Imagen 3.2 Principales fabricas de vehiculos ligeros en Espafia

PSA Vigo

VW Navarra
Renault Palencia Lel i
Renault Valladolid GM Zaragoza
Nissan Avila Nissan Barcelona
PSA Madrid Seat Barcelona
Ford Valencia

Fuente: extraido de CTC (2005)

Como se puede apreciar en la imagen antes citada, en Cantabria se encuentran
empresas que elaboran componentes de todos los apartados de la cadena de
valor de la industria de la automocién, tales como Estampacion, Mecanizado,
Soldadura, Carrozado, Troqueleria, Ensamblaje, Inyeccion y transformacion de
plasticos, Tratamientos térmicos y Acabados superficiales, Productos quimicos
para la automocion, Caucho y sus elaborados. El sector hasta 2005 creci6
alcanzando, para ese afio una facturacion directa de 612 millones de euros y de
mas de 1.029 millones de euros y 6.413 empleados, incluyendo empresas
vinculadas (CTC, 2005). En la comunidad de Cantabria existe un clister que
agrupa a empresas relacionadas con la automocion, en la imagen presentada a
continuacion se aprecian datos sobre empresas destacadas en la industria local,
entre las que se encuentran las EF que aceptaron ser unidades de analisis para el

trabajo de investigacion.
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Imagen 3.3 Informacion general de empresas de la Automocién en Cantabria
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En una colaboracion conjunta las empresas del sector y el Gobierno de Cantabria,
se conform6 un clister de automocion llamado GIRA, lo que demuestra el peso
en la contribucion a la economia en la regién el organismo sigue un Plan

Estratégico para fomentar:

e Potenciacion del [+D+1
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e Aumento cualificacion de la mano de obra
e Proyeccion exterior

e Mejora de la rentabilidad

e Mejora de infraestructuras (CTC, 2005)

“GIRA agrupa a 30 socios entre los cuales se encuentran las empresas fabricantes
de componentes de automocioén de la region, la Universidad de Cantabria, el
Centro Tecnoldgico de Componentes, Entidades Sociales (UGT y CCOO),
Empresariales (CEOE) y Publicas (SODERCAN). Cuyos objetivos se encaminan a
la consecucién de un mayor nivel de competitividad de todo el sector y de las
empresas que lo componen; asi como la defensa general de sus intereses” (GIRA,
2013).

Como puede observase la industria dedicada a la automocion tiene una gran
importancia en la economia espafola. Los datos hablan por si mismos. Sin
embargo es de resaltar el grado de organizacion que en la comunidad autonoma
de Cantabria se ha logrado con lo que se respalda y hace fuerte a esta industria
perfilando a la region como un lugar altamente atractivo para inversionistas

locales y extranjeros.

3.3.2 Empresas Familiares de la Automocion estudiadas de Cantabria

a) Reseria de la Empresa Familiar Aron

Aron es un fabricante europeo, exporta a 44 paises, cuenta con certificado de
calidad I1ISO-9001, es miembro de las mas importantes asociaciones nacionales e
internacionales del sector de automocién, con mas de 70 afios de experiencia en
el desarrollo y la produccién de piezas para la carroceria del automovil, como
aletas, capots, frentes internos, refuerzos, tanto para piezas de serie, piezas de
recambio y series cortas para clientes OEM y TIER 1. Sus modernas
instalaciones, ubicadas en el norte de Espafia, en la ciudad de Santander, ocupan

una superficie construida de 40.000 metros cuadrados. Esta excelente
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infraestructura, en permanente estado de innovacion tecnoldgica relacionada a
autos hibridos y se esta incluyendo el estudio de energias renovables. Un equipo
humano perfectamente cualificado permite ofrecer un desarrollo rapido del
producto, aplicar un estricto sistema de gestion de la calidad, respetar
puntualmente los plazos de entrega y, en definitiva, cumplir los requerimientos del
cliente ofreciendo un producto de alta calidad, que goza de reconocido prestigio en

todo el mundo.

Productos:
. Troqueles convencionales
. Troqueles prototipo
. Modelos de Poliestireno
. Estampacion de serie
. Estampacion de recambio
. Estampacion de serie corta
. Piezas Prototipo
. Corte a laser 3D
. Ensamblaje de conjuntos soldados
. Engatillado
. Pintado por Cataforesis
Calidad

Aron es un fabricante europeo con certificado del sistema de gestién de la calidad
segun los requisitos del standard 1SO-9001, para el disefio y construccion de
trogueles, asi como para la fabricacion de piezas de carroceria del automovil;
dispone de medicion tridimensional en maquina motorizada de medir por
coordenadas, con software de medicibn metrolog y campo de medida

extremadamente preciso (Informacién Proporcionada por la Empresa).
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b) Resena de la Empresa Familiar Tornos Yodhe

Tornos Yodhe fabrica una amplia gama de productos para el sector automocion,
como poleas, aros de rodamientos, elementos para motores de arranque, ejes,
entre otros, disponiendo de varios procesos. Se funda en 1952 su facturacion
alcanza los 11 Millones de euros, emplea a 100 personas Yy se encuentra
ubicada en Camargo ICT. Los procesos productivos se encuentra avalado por un
Sistema de Gestion de la Calidad que recoge, entre otras, las normas: Codigo
ASME, seccién VI, Norma UNE 66, Norma BS 5750, Norma ISO 9001:2008. Es
una empresa con una amplia extension en sus instalaciones y un alto grado de
automatizacion en sus instalaciones, procesos muy supervisados, amplio
compromiso con la calidad en los productos, esta empresa exporta a diversos
paises su produccion, es parte integrante de diversas asociaciones como el clister
Gira, realiza inversion constante en innovacion pese a las dificultades econdmicas
actuales. Se encuentra en segunda generacion y posee la particularidad que es
la Unica de las cuatro empresas que esta al mando de una mujer, lo que es reflejo
de una realidad en cuanto al género mas equitativa que nuestro pais (Informacion

Proporcionada por la Empresa).

3.3.3 La industria Automotriz en México
En México el subsector 332 Productos metélicos se divide en nueve ramas:

e Productos metdlicos, forjados y troquelados (Rama 3321)
¢ Herramientas de mano sin motor y utensilios (Rama 3322)
e Estructuras metalicas y productos de herreria (Rama 3323)
e Calderas, tanques y envases metélicos (Rama 3324)

e Herrajes y Herraduras (Rama 3325)

e Alambre y productos de alambre (Rama3326)

e Piezas metélicas y tornillos (Rama 3327)

e Recubrimientos y terminados (Rama 3328)
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e Otros productos metalicos (Rama 3329) (INEGI, 2014)

“La industria automotriz en México se integra por la fabricacion y ensamble de
vehiculos automotores (automdviles, camiones ligeros, autobuses, camiones
pesados y tractocamiones); y por la fabricacibn de motores, autopartes y
accesorios. Durante los ultimos afios la industria mexicana ha mostrado un cambio
de tendencia pasando desde la maquila de automodviles hacia el desarrollo de
capacidades para una produccion integral de vehiculos de nichos especificos.
Actualmente la ubicacion geogréfica de la industria automotriz terminal en México
se concentra en las regiones norte, centro y bajio” (SEDECO SLP, 2012). La

ubicacién de las empresas automotrices se parecia en la siguiente imagen:

Imagen 3.4 Principales fabricas de vehiculos ligeros en México

Fuente: Extraido SEDECO SLP (2012)
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Durante el afio 2011, esta industria emple6 a 1.7 millones de personas: 1 millén 49
mil empleos directos y 651 mil indirectos. Este numero total de empleos
correspondio al 45% de los trabajadores (permanentes y eventuales) registrados
en el Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) en la Industria de la
transformacion y al 24% de la poblacion ocupada en el sector manufacturero; de
cada 100 vehiculos producidos en el mundo, tres fueron ensamblados en México;
mas del 80% de la produccién de vehiculos se destind a los mercados del exterior;
gener6é mas de 33 mil millones de ddlares anuales en divisas netas, que fueron
equivalentes al 23% de las reservas internacionales de México en 2011; y se
invirti6 mas de 36 mil millones de ddlares de IED en el pais, que significaron el
24% de la IED en el sector manufacturero en el periodo 1994-2011. Las
exportaciones de la industria automotriz contribuyen con el 23% del valor total de
las exportaciones manufactureras de México y el 22.5% de las exportaciones
totales, ubicandose incluso por arriba de las petroleras México cuenta con una
sélida industria de autopartes, cuyos costos de produccion son mas bajos que en
otros 10 paises de importante participacion en la industria automotriz a nivel
mundial afio 2012 (SEDECO SLP, 2012).

De acuerdo con cifras de la Secretaria de Economia, en 2010 la inversion
extranjera directa en Hidalgo ascendié a 17.4 millones de dolares, registrando el
mayor incremento porcentual en el pais respecto al afio anterior; si se considera el
volumen de inversién, la entidad ocupé el lugar numero 19 también en 2010; a
nivel nacional, la inversion extranjera en el mismo afio ascendiéo a 19 mil 626
millones de dolares, lo que representd un crecimiento de 26.0%. Con registros de
la Secretaria de Desarrollo Econdmico del gobierno del estado, de 2005 a 2010 se
contabiliza una inversion privada superior a los 28 mil 300 millones de pesos, el
52.2% de origen nacional y el 47.8% de origen extranjero. Producto de estas
inversiones ha sido la generacion de poco mas de 35 mil nuevos puestos de
trabajo. Entre las empresas mas significativas, actualmente en operacion o en
proceso de instalacion, destacan “Aceros Corsa”, “Giant Motors Latinoamérica”,
“‘Dina Camiones” y “ASF Keystone” en Tepeapulco; “Hutchison Port Holdings” en

1143

Atotonilco de Tula; “Costco”, “Mecanor Tapsa” en Tepeji del Rio; “Voltran” en
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Tizayuca; “Cargill’, en Atitalaquia”; todas relacionadas a la manufactura

relacionada a la industria metal mecanica (SEDECO, 2010).

La fabricaciébn de piezas metalicas alcanza el 6% del total de las empresas
pertenecientes al sector 332 ubicadas principalmente en Pachuca, Tulancingo,
Tula, Ixmiquilpan, Tizayuca, Tepeji asi como Tepeapulco sumando en total 1449
unidades economicas (Peralta, 2011). Hidalgo forma parte de la region centro
junto con otros estados los cuales poseen 101 plantas productoras de autopartes
entre los que se encuentran partes para motor y suspension (Secretaria de
Economia, 2012).

3.3.4 Empresas familiares del sector automotriz estudiadas en
Hidalgo

c) Resenia de la Empresa Familiar Vauhe
Vauhe es una empresa con mas de 40 afios ha pasado ya por un proceso de

sucesion y a lo largo de su desarrollo ha enfrentado crisis fuertes pero gracias a la
perseverancia de sus dirigentes y de sus trabajadores, la empresa ha logrado la
permanencia. En el afo de 1970, iniciaron la actividades (adquiriendo un
préstamos econémico para comprar equipo) El objetivo principal fue ofrece calidad
para adquirir clientes, no obstante el poco equipo, se logré penetrar en el mercado
mencionado de la  mineria, principalmente en las minas de Querétaro,
l6gicamente la produccion se basaba principalmente en la reparacion de maquinas
perforadoras neumaticas, este esfuerzo no dejo esperar mucho tiempo la
oportunidad de adquirir mas equipo, por lo que se solicitd un crédito bancario (en
aguellos tiempos resultaba un tanto cuanto facil de conseguir), comprando con el
mismo un torno paralelo de 24” de volteo y 2 metros de bancada, mejorando la

capacidad de produccion.

El entusiasmo siempre demostrado por el socio fundador dio la oportunidad de
avanzar y lograr mejores condiciones de trabajo, en el afio 1975 cuando por

referencias de su trabajo, llegaron a clientes de la industria automotriz en la misma
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ciudad de Querétaro. Los requerimientos de esta industria eran mayores de la
capacidad que tenian instalada, no obstante esta limitante, se logré dar solucion al
primer problema planteado por el cliente, quien apoya dando maquilas con

volimenes adecuados a su capacidad instalada.

En el afo de 1980, se cambiaron a la actual nave moderna y funcional y con una
superficie de 350 metros cuadrados, incrementando el equipo pese a las
devaluaciones en los afios de 1982 y 1985.

En el afio de 1985 iniciaron capacitacién en los sistemas de calidad total, ya que la
vision decia que la calidad era el futuro del mundo competitivo, de 1985 a 1990,
tuvieron la oportunidad de demostrar que efectivamente estos sistemas de calidad
ayudarian en mejorar la empresa ya que al aplicar el CEC (control estadistico de
calidad en todos los procesos de produccion) logrando tener “0” piezas
rechazadas por los clientes, mejorando el parque de maquinaria en estos afos

para incrementar la produccion.

POLITICA DE CALIDAD:

e Tener, retener y atraer clientes.

e Innovar nuestros procesos productivos.

e Hacer productos y servicios a precios competitivos.

e Satisfacer las necesidades de nuestros clientes y accionistas.

e Alcanzar y mantener la certificacion 1ISO 9001 enfocados en la mejora

continua de la organizacion.
MISION:

Proporcionar manufactura de productos maquinados para componentes
automotrices, piezas especiales; importacion, comercializacion y mantenimiento
de martillos hidraulicos, cumpliendo y garantizando la calidad de nuestros
productos, entregas oportunas, atencién a urgencias, reclamos, asesoria técnica y
servicio postventa a nuestros clientes de la industria automotriz, construccion y

minera establecidas en el mercado nacional.
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VISION:

Mejorar el servicio al cliente, precio y calidad del producto a través del
cumplimiento a especificaciones, atencién personalizada, asesoria técnica en

martillos hidraulicos, fabricacion de piezas especiales y de linea.

Otorgar crédito en refacciones de 15 a 30 dias, o de 2 a 4 meses, ofrecemos
paquetes de promocion, versatilidad de productos, capacitacion al personal del
cliente en el manejo y cuidado de los martillos hidraulicos, tenemos presencia en

campo con formalidad ademas de atencion postventa.
VALORES:

Respeto: Buen trato entre colaboradores, tomando en cuenta nuestra dignidad y
derecho, escuchando propuestas y respetando sentimientos.

Equidad: Siempre nos conduciremos equitativa y honestamente en nuestras

relaciones de trabajo, comercial y con nuestra comunidad.

Servicio: Dirigimos nuestros recursos integralmente para satisfacer nuestras

necesidades y los requerimientos de nuestros clientes externos.

Desarrollo: Encaminamos nuestro esfuerzo y talento a la innovacion, creatividad y
responsabilidad, generando crecimiento personal y grupal, mediante el

aprendizaje continuo.

Equipo: Trabajar cordialmente en un ambiente de colaboracion que favorezca al
logro de una sinergia derivada de la conjuncion de nuestros conocimientos y
habilidades.
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FILOSOFIA:

Todos los que pertenecemos a la organizacion, nos esforzamos constantemente
por mejorar las condiciones de nuestras empresas, respecto a la operacion,
administracion, productividad y finanzas, para: “Tener, Retener y Atraer mas

Clientes” (Informacioén proporcionada por la empresa).

d) Reseria de la Empresa Familiar Resh

Resh cuenta con una plantilla pequeiia de empleados, pero su volumen de ventas
alcanza niveles considerables. Es la empresa mas joven de las cuatro analizadas
contando con 15 afios de existencia, es producto de la iniciativa de dos joévenes
ingenieros quienes al ver una necesidad de una empresa extranjera la visualizaron
como oportunidad decidieron crear una fabrica que cubriera altos requisitos de
calidad y dedicar su mercado principalmente al extranjero, lo que la convierte en
una empresa nacida global (Gabrielsson & Gabrielsson, 2003), pues en los relatos
hechos por director la empresa la pasado por las etapas propias de las
internacionales instantaneas que eliminan fases como la consolidacion nacional,
la entrada y penetracién a otros paises pues se transfieren directamente a la
etapa de alineacion mundial. Sus caracteristicas son las de las empresas nacidas
globales debido a que fabrican productos altamente estandarizados, las
estrategias de marketing desde el principio se enfocaron a lo global. Se
estandarizaron los procesos para ser capaces de hacer frente al mercado de
otros paises. Todo lo anterior le hizo obtener un premio a la innovacion en 2003,
ha sido asesorada para implementar innovaciones en procesos por una

consultora alemana.

La empresa posee caracteristicas de empresas de primera generacion como es el
hecho de que el director general es el socio mayoritario, no cuentan con protocolo
familiar y no tienen contemplado cémo elegirdn a los sucesores; pero su
naturaleza de nacida global la hace peculiar, pues por ejemplo el director general

ya estd buscando a un profesional no familiar para poder dedicarse a la
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penetracién en nuevos mercados, lo que en una EF suele pasar hasta la segunda
generacion o mas y no muestra aversion por el financiamiento externo, tiene
amplio conocimiento de dependencias gubernamentales que apoyan a la industria
y asegura que existe respaldo por parte de gobierno solo que los empresarios no

lo buscan o gestionan adecuadamente.

Resh se autodefine como una compafiia mexicana con mas de 10 afios de
experiencia en el suministro de productos a empresas locales y extranjeras a

precios econdémicos.

POLITICA DE CALIDAD

Maquinar, troquelar y ensamblar productos que cumplan los requerimientos del

cliente (calidad, tiempo de entrega y precio), a través de un equipo de trabajo
comprometido con la mejora continua del Sistema de Gestion de la Calidad y con

los valores de la empresa.

MISION
Ofrecer servicios de manufactura de productos maquinados, troquelados y
ensamblados con tecnologia que satisfaga las necesidades del cliente, a través de

un equipo humano capaz y comprometido orientado a la mejora continua.

VISION
Ser una empresa reconocida por clientes del mercado local y global que brinda
soluciones integrales de maquinado y procesos con valor agregado a través de un

equipo humano altamente capacitado, integro y honesto.

VALORES

En Resh somos una empresa comprometida que trabaja en equipo, con
disciplina, pasion, responsabilidad, confianza, respeto y honestidad hacia nuestros

colaboradores, clientes, proveedores y medio ambiente.
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Capitulo IV

Los organos de gobierno
en la empresa familiar.
Cuatro estudios de caso en
México y Espaia



Capitulo IV Los organos de gobierno de la empresa familiar, su
funcionamiento en cuatro estudios de caso, en el contexto de
México y Espaiia.

En el presente capitulo se analizan los resultados obtenidos de la aplicacion del
instrumento EFV-CEFUV sobre el gobierno y la direccion de la empresa familiar.
Mismo que se utiliz6 para caracterizar a cuatro empresas dos espafiolas y dos
mexicanas con el fin de identificar perfiles de funcionamiento en ambos paises. La
estructura del cuestionario se conforma por once apartados donde la Catedra de
la Empresa Familiar de Valencia busco definir el funcionamiento de la empresa en
diversos ambitos, pero sobre todo en el Gobierno y la Direccion de la EF. El primer
apartado busca ubicar los datos generales, informacion basica para entender a la

organizacion mas adelante.

4.1 Forma y Actividad de la Empresa.

Grafica 4.1 Antiguedad de las Empresas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en entrevistas.

La informacion recabada con la aplicacion del instrumento nos permite ver que las
empresas definidas por Gersick como “Asociacion de Hermanos” tienen mayor

antigiiedad y en consecuencia mas afios de experiencia acumulada en Espafia.
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El primer apartado inquiere para ubicar el sector econémico agrupando a las
organizaciones en ocho tipos de actividades que pretenden abarcan la totalidad de
empresas dentro de la siguiente clasificacion, los cuales son: 1 Agricultura,
ganaderia, forestales, pesca y caza, 2 Mineria, 3 Industria Manufacturera, 4
Construccién, 5 Electricidad, agua y suministro de gas, 6 Servicios, 7 Comercio al
por mayor, 8 Comercio al por menor. La pregunta es obviada en ese caso pues en
la seleccidon de la muestra encasilla a las empresas dentro del punto tres referente
a la industria de la manufactura y especificamente en el sector de la industria
metal mecanica dedicada primordialmente a la fabricacion de piezas para la

industria automotriz.

Las siguientes preguntas hacen énfasis en el tamafio y dimension econdémica de
las compafiias.

Gréafica 4.2 Volumen de ventas en el afio 2013
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informaciéon recabada en entrevistas.

La interpretacion de la grafica anterior ha de realizarse tomando en cuenta
diversos aspectos pues existen una serie de factores que hacen diferentes las
economias de ambos paises, que van desde los entornos econdmicos, la
implementacion de tecnologia, las divisas, como el tamafio de las empresas la

plusvalia de la produccion en cada organizacion, también se puede resaltar
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diversos aspectos como la disparidad en cuanto al sueldo de trabajadores (cuya
brecha se ha ido reduciendo conforme las politicas neoliberales han influenciado
las leyes) con las reformas que tanto México como Espafia han ido
implementando como se mencioné en el capitulo anterior de la informacion
extraida de la CIA.

La diferencia de ingresos se debe en parte a la capacidad instalada de las
empresas para la produccién; pues en cuanto a las dimensiones, pese a que no
se tuvo acceso a las medidas especificas de las cuatro empresas por ejemplo
mientras Vauhe tiene 350 metros cuadrados dedicados al area de produccion,
Aron posee 40,000 metros cuadrados dedicados al mismo fin, la empresa Yodhe
tiene una capacidad instalada similar a su homologa espafiola, mientras Resh es
apenas un poco mayor en la superficie dedicada a produccion en comparaciéon de

su simil en México.

Para la comparacion se hizo la transformacion de euros a pesos, haciendo amplia
la diferencia entre los ingresos de las empresas céntabras con relacion a las
hidalguenses, tal diferencia se hara mas comprensible conforme se avance en el

analisis de la informacién recabada.

En el rubro de la informacion general de la empresa se solicité saber el nUmero

de trabajadores a tiempo completo cuyos resultados se presentan a continuacion:
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Gréfica 4.3 Numero de Trabajadores
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Fuente: Elaboracidn propia a partir de informacion recabada en entrevistas.

De los datos anteriores se desprende que las EF mexicanas analizadas pueden
ser ubicadas dentro de la clasificacion como Pequefia pues de acuerdo con el
Instituto de Estadistica y Geografia las Pequefias Empresas son los “negocios
gue tiene entre 11 y 50 trabajadores o generan ventas anuales superiores a los 4
millones y hasta 100 millones de pesos. Son entidades independientes, creadas
para ser rentables, cuyo objetivo es dedicarse a la produccion, transformacion y/o
prestacion de servicios para satisfacer determinadas necesidades y deseos
existentes en la sociedad.” (INEGI, 2009).

Las empresas espafiolas de acuerdo con la clasificacion antes mencionada se
encuentran dentro de la clasificacion de medianas empresas, pues cuentan con
mas de 100 trabajadores y sus ingresos son mayores a 250 millones de pesos y
“entre sus caracteristicas también posee un nivel de complejidad en materia de
coordinacién y control e incorpora personas que puedan asumir funciones de
coordinacion, control y decisiéon; lo que implica redefinir el punto de equilibrio y

aumentar simultdneamente el grado de compromiso de la empresa (Ibid).
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Se debe hacer énfasis especifico sobre el tamafio de las empresas al revisar los
ingresos obtenidos durante 2013 la diferencia entre empresas mexicanas era muy
inferior a las espafolas pero una vez revisado el tamafio de las empresas se
entiende el por qué de esta diferencia. Pero ademas, es factible que las
condiciones del contexto espafol favorezca el crecimiento de las empresas, en
comparacion con el contexto nacional. En virtud de que las dos empresas
espafiolas en segunda generacion tienen una capacidad instalada de produccion,
ingresos y numero de trabajadores mayor a la empresa mexicana que se

encuentra en segunda generacion y sigue siendo pequefia empresa.

El tipo de mercado y el porcentaje de la facturacion proveniente de la exportacion
es un elemento muy interesante para analizar pues de acuerdo con el
conferencista internacional Manuel Bermejo “Las EF mexicanas tienen que
aumentar su mirada internacional, de acuerdo con un estudio de la consultoria
PWC en México, 13% de las empresas familiares tiene presencia en el exterior, En
contraste, segun informe del IEF en Espafia, 80% de las EF tiene previsto crecer
este afio, pese a la crisis y la caida de la demanda interna, dos tercios de ellas lo
haran en mercados fuera de su pais” (Alvarez, 2014). Al respecto los directivos

en las unidades de andlisis, dieron las siguientes respuestas:

Grafica4.4 Tipo de mercado y facturacion
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en entrevistas.
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La grafica muestra una participacion en el mercado internacional de todas las
empresas, demostrando que el mercado global se hace presente en ambas
naciones y en el subsector de la industria manufacturera, el automotriz, lo que
implica un alto grado de profesionalizacibn en sus procesos, productos,
organizativas y actividades complementarias pues exportar requiere el
cumplimiento de altos estandares de calidad; muestra de esto es que las dos
empresas mexicanas poseen certificaciones de validez internacional; han ganado
premios estatales de calidad e innovacion, obteniendo el reconocimiento del
gobierno por su profesionalismo, estan afiliadas a la Camara Nacional de la
Industria de la Transformacién y en contacto con organismos gubernamentales.
En el caso de las empresas espafiolas ambas poseen certificaciones y pertenecen
a la Asociacion Cantabra de la Empresa Familiar, (ACEFAM) han participado en
la Catedra de Empresa Familiar de la Universidad de Cantabria (UC) y al cluster
GIRA conformado por 24 empresas, el Centro Tecnoldgico de Componentes
(CTC), Entidades Sociales (UGT y CCOOQO), Empresariales (CEOE) y Publicas
como el SODERCAN que es un grupo de empresas publicas dedicadas a
promover la creacion de un entorno que favorezca la inversion, desarrolla la
innovacion y la competitividad (GIRA, 2013). Esto es reflejo de una realidad
innegable las empresas no solo deben dedicarse a la produccién sino a la
elaboracién de alianzas estratégicas que permitan abrirse paso a través de
diferentes canales de distribucién y asociarse con entidades que les puedan dar

apoyo e incluso capacitacion.

Una vez mas es posible visualizar el alto grado de organizacién y coordinacion
entre entidades que respaldan a la industria y las EF en Cantabria y Espafa en
general. Asi como la necesidad de que las empresas mexicanas vean al extranjero
como una posibilidad real de crecimiento pues de las dos empresas mexicanas
una exporta solo el 1% y muestra cierta resistencia a la exportacion, pese a su
profesionalizacion y al cumplimiento con altos estandares de calidad que maneja.
Contrastando con la EF nacida global que visualiza su crecimiento por medio de la

expansién en mercados internacionales y nacionales.
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Un aspecto de suma importancia para el desarrollo de una empresa y para un
pais es la innovacion, misma que ha sido objeto de estudio desde Adam Smith,
Marx, Shumpeter, Batlle, Porter, entre muchos otros autores, generando un campo
de conocimiento que pude ser aplicado en los procesos de produccion,
comerciales y organizacionales (CONACyT, 2005). Ante el contexto de la actual
globalizacion generador de competencia creciente la innovacién puede ser el
elemento que permita a las empresas, la permanencia en el entorno inestable y
cambiante caracteristico de esta época. Las investigaciones que relacionan EF
con Innovacién dan resultados contradictorios por un lado se asegura que la EF es
mas arriesgada e innovadora, mientras algunos otros aseveran que la EF tiene
reticencia a los cambios e innovaciones y es causa de mortandad en las empresas

familiares (Lépez, Serrano, Gbmez, & Garcia, 2011).

Grafica 4.5 Inversion en [+D+l
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en entrevistas.

La grafica nos muestra que pese a que en afios pasados se ha invertido en
innovacion en procesos productivos, organizacionales y productos en afos
recientes las dos empresas mexicanas no han invertido en innovacion, elemento
fundamental para la adaptabilidad de las empresas al entorno volatil, como los
cambios del consumidor con productos, procesos Yy servicios nuevos. Las

empresas esparfolas en cambio pese a la crisis por la que han atravesado siguen
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invirtiendo en innovacién y desarrollo con la finalidad de obtener productos y
tecnologias propias, mismas que son fuente de ventaja competitiva generando la

elaboracién de productos de mayor tecnologia y valor agregado.

4.2 Gestion de la Empresa

“La palabra gestion proviene de “gestio-onis”: accion de llevar a cabo vy, esta
relacionada con “gesta”, historia de lo realizado, y con “gestacién”, llevar encima.
De acuerdo con Claudia Villamayor y Ernesto Lamas, gestionar es una accion
integral, entendida como un proceso de trabajo y organizacién en el que se
coordinan diferentes miradas, perspectivas y esfuerzos, para avanzar eficazmente
hacia objetivos asumidos institucionalmente” (Huergo, 2003). En este apartado
encontraremos las caracteristicas que definen los perfiles de las empresas
familiares estudiadas en cuanto a la forma como se conducen y la estructura

organizativa que poseen.

Cuadro 4.1 Gestion de la Empresa Familiar

2.1 ¢Quién es el Unfamiliar Un profesional Un familiar  El méximo

Gerente o Director accionista no familiar, ni accionista accionista

General? no accionista no de la
mayoritario mayoritario empresa

2.2 .Se elabora un
presupuesto  anual de Si Si Si No
gastos e ingresos?

2.3 ¢Con qué frecuencia
realizan el Balance Cada mes Cada tres Cada mes Cada mes
General? meses

2.4 ;,Se lleva una

contabilidad analitica por Si Si Si Si
producto?

25 ¢Existe un plan

estratégico a mediano o Si No Si Si
largo plazo?
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Continuacién cuadro 4.1 Gestion de la empresa familiar

2.6 ¢Existe un comité

de direcciéon? Si Si No Si
2.6.1 Nimero de
miembros del comité 5 4 0 2
2.6.2 NUmero de
miembros del comité que 4 3 0 2

son de la familia

2.7 ¢ Existe algin

sistema de planeacién Si Si Si Si
de acciones y control

presupuestario?

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recabada en encuestas

En relacién a la pregunta ¢Quién es el Gerente o Director General? esta permite
verificar las caracteristicas con respecto a la generacion en la que se encuentra el
a EF y en algunos casos el grado de profesionalizacion de la misma. En el caso
de las empresas que se encuentran en segunda generacion el director general de
acuerdo con la teoria, suele ser un familiar accionista no mayoritario como lo es
en Aron y Vauhe. En primera generacion el director es el maximo accionista de la
empresa; sin embargo se encontré que la teoria no siempre alcanza a describir la
realidad pues la asociacion de hermanos puede darse desde la primera
generacion como en el caso de la empresa Resh y generalmente se piensa en un
emprendedor en solitario, en este caso fueron dos y pese a que son primera
generacion poseen una estructura organizacional sélida propia de empresas de
segunda generacion. En relacion a la empresa Tornos Yodhe el director general
es un profesional no familiar, no accionista lo que demuestra una
profesionalizacion de la empresa; pues dentro de la formalizacion esta la definicion
de perfil del liderazgo y en caso de que los familiares no lo cumplan se pueda
tomar en cuenta a un profesional ain cuando no pertenezca a la familia que
cumpla con el perfil establecido, (Casillas, Diaz, & Vazquez, 2005) vy si se
contrasta con los ingresos obtenidos en 2013 por esta EF se aprecia que
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contradice totalmente a la Teoria de la agencia pues es la empresa que genero

mayor cantidad en ventas.

A la pregunta ¢Se elabora un presupuesto anual de gastos e ingresos? los
representantes de las dos empresas espafiolas respondieron afirmativamente. En
el caso de México la empresa Vauhe si elabora presupuesto y Resh no, lo que
puede atribuirse a sus caracteristicas de empresa en primera generacion, pues de
acuerdo con Gersick la empresa esta todavia en crecimiento y en vias de
profesionalizarse. Al respecto del balance como forma de comprobar la
regularidad del analisis de las ventas y estado de la empresa, las cuatro empresas
lo realizan periddicamente. Las cuatro empresas de la muestra llevan una
contabilidad analitica por producto, con la finalidad de identificar cual es la
tendencia en el mercado, asi como para saber cudl es el margen de utilidad que

esta generando cada producto.

Los dirigentes de la EF, no siempre identifican la importancia de formalizar la
estrategia de la empresa, herramienta que permite a la EF ser sostenible,
identificar riesgos y establecer indicadores para medir resultados y favorece la
tomar decisiones; es decir asegurarse de contar con las mejores practicas (KPMG
México, 2013). Al cuestionar si existe un plan estratégico a mediano o largo plazo
las dos empresas mexicanas mostraron contar con un plan, pero una de las EF
espafiolas (Tornos Yodhe) acepto no contar con una estrategia y a pesar de eso el
negocio estd marchando bien. A lo que solo puede objetarse la posibilidad de

gue no se esté llegando a las metas planteadas para el desarrollo de la empresa.

El comité de direccion es una figura medular en el gobierno de cualquier empresa
y en la EF no es la excepcion pues cumple diversas funciones Interpersonales:
(representacion, lider, enlace), Informativos (Supervisor, difusor, portavoz),
Decisor (eliminar perturbaciones, negociador, asigna recursos) (Ward, Denison,
Kawahjy, Kohlrierieser, & Leif, 2006). Ante la pregunta ¢Existe un comité de
direccion? Las dos empresas espafiolas muestran contar con un comité que
cumple funciones antes descritas. En las empresas mexicanas se presento un

hecho curioso, pues la empresa mas antigua no cuenta con un comité de
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direccién, lo que evidencia la concentracién de todas las funciones anteriores en
una sola persona indicativo de parcialidad en la conduccién de la empresa, pero
ademas desgaste excesivo por parte del director de la EF Vauhe. Situacion que
puede afectar no solo al director, también a la empresa; pues de acuerdo con
Robbins y Coulter (2010), el director utiliza la racionalidad y la intuiciébn sin
embargo la capacidad de un gerente para procesar toda la informacion es limitada
en virtud de que es complicado analizar el universo de alternativas posibles
generando una toma de decisiones que no siempre maximiza los beneficios, es
decir racionalidad limitada. Por su parte la empresa Resh ha implementado un
comité de direccion pese a que se encuentra en primera generacion, lo que
muestra su interés por profesionalizar a la EF. Es menester destacar que en las
dos empresas familiares espafiolas se cuenta con una persona que no pertenece
a la familia dentro del comité, lo que resulta benéfico, pues son profesionales con
conocimiento en el negocio, que contribuyen aportando opiniones de manera
neutral y ayudan a equilibrar los intereses familiares, aportando la vision

empresarial sin implicacion afectiva.

4.3 Propiedad Actual

La propiedad de la empresa es una de las caracteristicas basicas que definen a la
empresa familiar, como se mencioné con anterioridad el porcentaje de la
propiedad es uno de los tépicos en los que existe mayor discordancia entre
autores. En cierta medida el hecho de poseer parte del capital (propiedad) implica
poseer la autoridad para determinar las politicas de la organizacion (control)
(L6pez, Contreras, & Molina, 2013), de ahi la importancia que las empresas
familiares, le dan a conservar la propiedad en manos de parientes Unicamente. Es
un hecho que la propiedad es un tema delicado, pues generalmente ceder parte
de la empresa para financiar el desarrollo de la misma, es un punto algido y es lo
gue impide en muchos casos el crecimiento y expansion de las EF. En cuanto a la
propiedad en las EF encuestadas, se encontré con que en las empresas de los
dos paises tienen el 100% de la propiedad, indicativo de que no se ha concedido
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parte de la propiedad a lo largo de la vida de estas EF. Cuando se cuestion6
¢Cree Usted que el hecho de que Ila propiedad sea familiar limita las
posibilidades de crecimiento e internacionalizacion de su empresa? Los cuatro
encuestados consideraron que no y contemplan como una opciéon adecuada
realizar alianzas e incluso ceder propiedad, por lo que una vez mas se encuentran

datos que son contrarios a la teoria en ambos paises.

Imagen 4.1 Ubicacidn de las Empresas en el Modelo Dindmico de Gersick

EJE DE
LA
EMPRESA Aron
Madurez
Yodhe
Expansién Vauhe
o Resh
Formalizacién
Fundacién
Familia Entrada en la Trabajo Entrega del
Empresarial Empresa Conjunto Bastén de
Joven Mando

Propietario EJE DE LA FAMILIA

controlador

100%_propiedad
entre 2 - 5 hnos.

1_00% 100% propiedad
propiedad en entre 2 - 5 hnos.
2 hermanos
100% propiedad
entre 2°y 3°
generacion

Asociacion
de Hermanos

Consorcio de

primos EJE DE LA PROPIEDAD

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacion de las empresas.

La imagen anterior, muestra a manera de resumen la ubicacion de las unidades
de andlisis, donde se puede apreciar el las caracteristicas generales en los tres
sistemas. La empresa espafiola Aron puede ubicarse como empresa madura que
ya ha pasado por una sucesion. La otra empresa ibérica, Yodhe es una empresa

madura que, pese a Su trayectoria y experiencia, sigue su proceso de
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formalizacion por lo que se sitlo entre el espacio de formalizacién y madurez en
la grafica. En cuanto a las empresas mexicanas se encuentran en procesos de
expansion y existen algunas areas dentro de la gestion que hace falta
implementar. Asi como los datos generales de la propiedad en las cuatro
empresas cuyas diferencias en el rubro de la propiedad es minima entre empresas

de Espafia y México.

4.4 Incorporacion de Familiares en la Empresa

Cuadro 4.2 Afiliacion de familiares en la empresa

Espafia México

Aron: Yodhe Vauhe Resh
¢ Cuantos de los
accionistas, pertenecientes Algunos Todos Algunos Algunos
a la familia trabajan en la
empresa?

De los miembros de la

familia que no son

accionistas ¢ Cuantos Ninguno Algunos Ninguno Ninguno
trabajan en la empresa?

¢Existen miembros de la

familia que trabajen en

empresas distintas a la Si Si Si No
empresa familiar?

¢Trabajan en la Empresa

familiares politicos (Bien Si Si No No
por matrimonio 0 por

uniones de hecho)?

¢ Quiénes participan en la Todos los Todos los Todos los El accionista o
decision sobre las accionistas  accionistas de  accionistas  los accionistas
incorporaciones de de la la empresa de la mayoritarios
familiares de la empresa? empresa empresa

¢SExisten normas definidas
para incorporar familiares

a la empresa (Formacion, Elconsejode Elconsejo de El consejo El comité de
experiencia en otras familia familia de familia direccion
empresas)?

¢;Los familiares de una
misma generacion  que

trabajan en la empresa Si Si No No
tienen todos un sueldo
similar?
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Continuacién cuadro 4.2 Afiliacion de Familiares a la empresa

¢;Los familiares de una

misma generacion  que

trabajan en la empresa Si Si Si Si
tienen todos un nivel

jerarquico similar?

El criterio para fijar los

salarios ¢existe alguno

que depende Si No Si No
jerarquicamente de un

directivo no familiar?

Entre los familiares que

trabajan en la empresa

¢ Existe alguno que Si Si No No
dependa jerarquicamente

de un directivo no familiar?

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en encuestas

En relacion a la incorporacion de familiares se puede observar que, en la
mayoria de los casos existen accionistas, pertenecientes a la familia quienes no
trabajan en la empresa y no hay familiares no accionistas laborando en ellas. Solo
en el caso de la empresa Tornos Yodhe tiene a todos los accionistas laborando

en esta EF e inclusive familiares no accionistas.

Como es comun algunos integrantes de la familia no desean continuar en la
empresa familiar y trabajan en empresas distintas a la EF en el caso de Espafa
las dos empresas tiene familiares trabajando en empresas de distintos giros a la
gue se dedica la familiar. En el caso de México llama la atencidon en la empresa
Vauhe, que un integrante de la familia trabaja en una empresa dedicada al mismo
sector productivo, situacion que en algunos casos de EF esta reglamentado como
parte del protocolo familiar; pues se lleva todo el capital cultural acumulado a la
competencia. En otro tenor y continuando con la participacion de familiares, en las
dos empresas espafiolas trabajan familiares politicos (Bien por matrimonio o por
uniones de hecho). En comparacién las empresas mexicanas no han incorporado
a familiares politicos situacion que indica una apertura mayor a la inclusion por

parte de las EF ibéricas.

La decision sobre las incorporaciones de familiares de la empresa es un indicativo
clave para verificar el grado de profesionalizacion de las empresas, pues una
realidad que el ingreso de parientes a la EF es algo delicado ya que, en
ocasiones el nuevo integrante familiar puede confundir su situacién laboral, el
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grado de responsabilidad y de toma de decisiones, asi como tener expectativas e
intereses distintos a la estrategia establecida. Ante estos aspectos se hace
necesario el dialogo y tomar en cuenta puntos de vista desde diferentes aristas.
En Espafia ambas empresas aseveran que el ingreso de un pariente a la EF se
da con la discusién y aprobacién previa de todos los accionistas de la empresa,
gue suelen ser el consejo de familia. En México la empresa de segunda
generacion manifiesta la misma tendencia contemplar la opinion de todos los
accionistas de la empresa antes de ingresar a un familiar. En el caso de la
empresa Resh, debido en parte, a su naturaleza de primera generacion deja la

decision al accionista mayoritario.

En cuanto a la formalizaciébn expresa, para la incorporacion se realizé la
pregunta: ¢Existen normas definidas para incorporar familiares a la empresa
(Formacion, experiencia en otras empresas)? A lo que los representantes de las
EF espafiolas respondieron que en efecto se han definido condiciones y normas
para reglamentar el acceso a parientes. En contraste en las empresas mexicanas
no presentan una normatividad, lo que complica la toma de decisién, ya que no se

tiene algo establecido.

Para obtener informacién en cuestiones de equidad, no sélo de equidad familiar,
sino también en el grado de responsabilidad se cuestioné ¢ Los familiares de una
misma generacion que trabajan en la empresa tienen todos sueldos similares?
Las empresas espafiolas manifestaron mantener equidad en ambos aspectos,
mientras en las empresas mexicanas se respondié que no, cuyo impacto puede
ser fuente de conflictos; ya que todos los familiares de una misma generacién que
trabajan en la empresa tienen un nivel jerarquico similar. En lo referente a la
organizacion y los puestos directivos asignados preferentemente a familiares se
preguntd si entre los familiares que trabajan en la empresa existe alguno que
dependa jerarquicamente de un directivo no familiar. Encontramos diferencias
entre México y Espafia pues las respuestas de las EF ibéricas reflejan que existen
directivos no familiares mientras que en nuestro pais las EF analizadas no cuentan

con directivos ajenos a la familia aun.
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4.5 Organos de gobierno

a) Consejo de Administracion

Se tiene la idea que el consejo de administracion es privativo de las grandes
empresas, ya que se crea para agilizar la toma de decisiones y para separar la
direccion de la gestién, entre las funciones de dicho organismo se encuentran:
orientacion estratégica y objetivos a largo plazo, seleccion del equipo directivo y
director general, vigilancia de procesos de gestion adecuados, acceso a recursos
financieros de manera adecuada, analisis del entorno econémico, legal,
tecnolégico, etc., comunicacién con los agentes implicados, proteccién de la
imagen de la empresa. A continuacion se presenta en un cuadro el compilado de

a informacion obtenida al respecto en las cuatro unidades de analisis:

Cuadro 4.3 Consejo de Administracion

Espafia México

: Yodhe | Vauhe Resh

Existe consejo de

administracion  en Si Si No No

Su empresa

¢ Cual es su Familiares Familiares

composiciéon? mayores  mayores de
de edad edad

Numero total de

consejeros 4 3

Numero de

consejeros 4 3

familiares

Numero de

consejeros 0 0

directivos no

familiares

Numero de

consejeros externos 0 0

independientes
¢Algun miembro del
consejo es mujer? Si Si
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Continuacion Cuadro 4.3 Consejo de administracion

¢Los consejos se

convocan con un Si Si
orden del dia?

¢;Cuantas veces al

afilo se reune el Si No
consejo?

¢ Se levanta acta en 2 Variable
los consejos?

iSe tratan

cuestiones Habitual De vez en
estratégicas de la mente cuando
empresa en los

consejos?

¢,Cree Usted que el

consejo  es  un Si Si
organo util?

.Se evalla a los
consejeros? No No

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en encuestas

Como puede verse, el consejo de administracion se ocupa de dar seguimiento de
la estrategia, de que la gestion sea la idonea mientras que la direccién se encarga
de la resolucién de problemas del dia a dia, por lo que es un érgano de gobierno
atil. Sin embargo las dos empresas familiares mexicanas no cuentan con él,
debido en parte a que son empresas pequefias, pero también se hizo evidente la
impresionante carga de trabajo de los directores generales, les dificulta atender los

aspectos que cubre el consejo de administracion.

Las empresas familiares espafiolas cuentan con este consejo, esta integrado por
familiares mayores de edad, poseen consejeros mujeres, lo que es un indicativo
de la equidad de género al interior de las EF espafiolas, pero se detecto que en
una de las empresas no se tiene muy clara la diferencia entre consejo de direccion
y consejo de administracion, por lo que se hace necesario que organismos como
la Cétedra de la Empresa Familiar hagan hincapié en estos temas, lo cierto es que
la misma directora de la catedra reconoce que no ha sido tarea facil convencer a
los empresarios de la importancia de los 6rganos de gobierno y que queda mucho

trabajo por hacer.
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b) Consejo de Familia

El consejo de familia tiene entre sus objetivos defender los derechos de los
familiares sean propietarios o no, facilitar la comunicacion y promover la cohesiéon
familiar. Proponer y debatir los candidatos al consejo de administracién, definir
valores, incluir las expectativas e intereses en la mision de la familia, el cédigo
ético, de conducta y el Protocolo Familiar. Gestionar, negociar y custodiar el
Protocolo Familiar y sus actualizaciones; planificar el futuro basandose en las
fortalezas y debilidades. Planificar, dirigir e impulsar el proceso de sucesion de la
empresa, definiendo politicas de sucesién (Corona, 2006). Como puede verse éste
consejo se encarga basicamente de que la empresa no pierda la esencia de la
familia, sus valores y principios rectores; por lo que su implementacion facilita y
contribuye al sentimiento de pertenencia e integracion entre los familiares y la
empresa. En el siguiente cuadro se muestran los resultados obtenidos de las
cuatro EF:

Cuadro 4.4 Consejo de Familia

Espafia México

Aron: Yodhe Vauhe Resh
¢ Conoce lo que es
un consejo de Si Si Sl No
familia?
¢ Tienen consejo de
familia? Si No Si No
¢,Con qué frecuencia
se relinen? Dos veces Una vez al
al afo afio
¢Circunstancias del Se ha Existe
funcionamiento en el definido agenda
consejo? quiénes previay
pueden orden del dia,
participar Un
responsable
de levantar
acta, antes
se envia un
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Continuacién Cuadro 4.4 Consejo de familia

resumeny se
ha definido
quiénes
pueden
participar
¢ Participan todos los
familiares Algunos Algunos
consanguineos?

¢ Participan familiares
politicos? Algunos Ninguno

¢ Tienen una oficina
de familia? No No

Funciones del

consejo de familia

- Intercambio de * *
opiniones

-Facilita la armonia la % %
unidad y el didlogo

-Canal para informar a los

miembros de la familia

sobre la marcha de la

empresa *
-Foro en el que se

informa a la familia sobre

la marcha de la familia

Retos- Aspiraciones-

Alegrias — Dificultades de

sus miembros.

-Elaborar un plan de %
formacion para los

miembros de la familia

-Organizar actividades de

formacién conjunta * *
-Organizar actividades de

ocio conjuntas %

-Discutir y revisar el
contenido del protocolo
-Definir politicas de
acceso de los miembros *
de la familia a la empresa.
-Definir politicas
financieras para
gestionar el patrimonio
familiar conjunto

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en encuestas
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El consejo de familia, como ya se ha mencionado refuerza la identidad familiar de
la familia empresaria, al inquirir sobre el conocimiento que los empresarios tienen
al respecto, los empresarios espafioles aseveraron tener conocimiento en torno al
consejo de familia y sus funciones , en contraste en México solo uno de los dos
manifestd tener conocimiento al respecto; lo anterior es reflejo de la realidad en
nuestro pais, muchas empresas familiares no se consideran como tal, pues se les
relaciona con negocios muy pequefios, situacion que puede degenerar en falta de
limites claros entre los subsistemas que integra a la EF y como consecuencia,
conflictos. En la cultura mexicana donde la familia ocupa un papel preponderante,
el consejo de familia puede ser el érgano que ademas de fomentar el sentido de
pertenencia, prepare el camino de las siguientes generaciones, prospectando la

sucesion y contribuya eliminar problemas entre familiares por medio del dialogo.

Para efectos del analisis entre paises se contempld solo a las empresas que
cuentan con consejo de familia Aron de Espafia y Vauhe de México encontrando
gue en la EF espafiola el consejo Unicamente sesiona una vez al afio, tienen
definido por escrito quiénes pueden participar; entre los que se encuentran
familiares consanguineos y politicos. Estas reuniones estan poco formalizadas
pues no existe un orden del dia o agenda previa, no se levanta acta producto de
esta reunién. En consecuencia los acuerdos a lo que se llegue en estas reuniones
pueden ser olvidados al no quedar por escrito, pudiendo ser fuente de posibles

inconformidades y conflictos.

En el caso de la EF mexicana, el consejo de familia esta consolidado pues aun
cuando no participan familiares politicos y no cuentan con una oficina familiar,
las reuniones se agendan dos veces por afio con orden del dia, un responsable
de levantar acta, se envia un resumen previo y tienen bien definido quiénes
pueden participar. El grado de formalizacibn en este consejo puede ser
consecuencia, como ya se menciono con anterioridad, al peso especifico que la

familia tiene en cultura.

En relacion a la utilidad que el consejo de familia tiene, de acuerdo a la percepcion
del entrevistado, en una escala del 1 al 7 donde 1 es nada atil y 7 muy util, se
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encontr6 que la valoracion de la empresa espafiola es medianamente Util,
mientras para la empresa mexicana es muy Util como se muestra en la siguiente

grafica:

Gréfica 4.6 Percepcion de los directivos en relacion a la utilidad el Consejo

de familia

1

Fomentar el compromiso
de la familia con la EF

Superar conflictos

H México
i EF Vauhe
Facilitar el crecimiento y B
evolucion de la EF M Espafia
EF Aron

Fortalecer las relaciones
familiares

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién recabada en entrevistas.

En cuanto a las funciones que cumple el consejo de familia en la empresa familiar
el caso de la empresa espafiola maneja siete de las diez funciones propuestas en
el instrumento, en lo referente a el intercambio de opiniones, armonia, unidad y
dialogo, informar a la familia sobre el estado de la empresa; discutir y revisar el
contenido del protocolo, definir politicas financieras y de acceso a los miembros
de la familia empresaria. Funciones que, al no quedar por escrito pueden perder

fuerza y validez, sobre todo cuando solo se relnen una vez al afio.

La EF mexicana manifiesta que su consejo de familia cumple 5 de las10
funciones, en lo relativo al intercambio de opiniones facilitar la armonia, unidad u
didlogo, canal de informacion sobre la marcha de la empresa, organizar
actividades de formacion y definir las politicas financieras. Siendo este érgano de

gobierno el méas solido al interior de la empresa, pese a que cumple pocas
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funciones, éstas se encuentran formalizadas y contribuyen a la marcha de la
empresa, asi como a la cohesién entre familia empresaria y los trabajadores pues
suelen hacer convivencias con integrantes de la familia y la plantilla de empleados

fomentando la identidad.

A modo de resumen se puede acotar que el Consejo de Direccion se encarga de
de la resolucion de problemas cotidiano en la empresa, asi como de la toma de
decisiones. El Consejo de Administracion se encarga de verificar el cumplimiento
de metas a mediano y largo plazo, de la imagen en general de actividades que si
bien no son prioritarias para el funcionamiento de la empresa, son necesarias para
su conduccién y de impacto en el mediano plazo. Finalmente el Consejo de familia
es la parte que puede regular, mediar y prevenir conflictos de intereses en la
familia empresaria y seria de gran utilidad en México por la relevancia que en la
cultura se le ha otorgado a la familia. En el siguiente cuadro se visualizan las

empresas analizadas y érganos de gobierno con los que cuentan:

Cuadro 4.5 Organos de gobierno en las empresas analizadas

' Empresa Familiar Consejo de Consejo de Consejo de
Direccion Administracion Familia
Aron v v v
Yodhe v v
Vauhe v
Resh v

Fuente: Elaboracién propia a partir de la informacion recabada.

Del cuadro anterior, se puede identificar a través de la existencia de los érganos
de gobierno en cada empresa, cuales son las areas fuertes o las areas de
oportunidad que se tiene en la organizacién; en virtud de que es posible deducir
los aspectos que atienden, con un érgano de gobierno especifico para cada
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rubro, o bien se cubre, como parte de las muchas actividades que ha de realizar
la direccion. Con lo que se corre el riesgo de que las actividades se realicen de
manera poco efectiva. De la informacién extraida se puede ver que la primera
empresa espafiola se encuentra perfectamente profesionalizada, la segunda
presenta algunas confusiones, pero se encuentra dentro de la Céatedra de la EF en
la Universidad de Cantabria y a la ACEFAM, lo que le posibilita el acceso
formacion y capacitacion para lograr una mejor gestion. En tanto que las empresas
mexicanas cuentan solo con un érgano de gobierno, lo cual significa que queda
mucho por hacer en estos temas, tanto por parte de los empresarios, como por

las entidades que estudian y atienden estos temas en nuestro pais.

4.6 Patrimonio Familiar/ Patrimonio Empresarial

Cuadro 4.6 Separacién entre patrimonio de la empresay de la familia
México

Yodhe Vauhe

Existe algun tipo de
organizacion o estructura

societaria para organizar Si No No Si

el patrimonio empresarial

¢ Con qué finalidad? Para separar Para separar
el patrimonio el patrimonio
empresarial empresarial
del familiar, del familiar

reducir riesgos
empresariales

¢;Pueden utilizarse los

recursos financieros de la Solo en
empresa para circunstancias
necesidades particulares Nunca excepcionales Nunca Nunca

de la familia?

¢Existen familiares que
avalen con su patrimonio No No Si No
personal a la empresa?

Si algin accionista
familiar quiere vender sus
acciones ¢ Existe algun
mecanismo previamente Si No No No
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Continuacion cuadro 4.6: Separacién entre patrimonio de la empresa y de la familia

pactado para facilitar la
venta?

¢ Existe algin mecanismo
para impedir la venta de
acciones a terceros no
familiares?

¢La empresa reparte
dividendos entre los
accionistas?

Si la empresa reparte
dividendos ¢Qué criterio
emplea para hacerlo?

¢Existe alguna norma
establecida  sobre el
reparto de dividendos?

Aproximadamente ¢ Qué
porcentaje de la riqueza
familiar esta vinculado al
negocio?

Excluyendo los créditos
comerciales, cual
considera que es un nivel
de endeudamiento
adecuado

Desde su punto de vista,
como es de importante el
crecimiento de las ventas
como indicador financiero

¢En algdn momento ha
abandonado proyectos de
inversion interesante por
falta de financiamiento?

¢ Qué fuentes de
financiamiento ha
utilizado

fundamentalmente en su
empresa?

Si No
Si Si
Estan por En el caso de
rescrito que existan
beneficios un
25%
Si Si
Entre 61%- Entre 21 —
80% 40%
No deuda 1- 25%
Poco, lo Depende del
importante es  margen mix de
el ingreso productos
después de
gastos de
operacion
No Si
Ultimamente Aportaciones
no se ha familiares,
necesitado Financiamien-
to bancario
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No

Si

Se toma la
decision de
acuerdo al
porcentaje
de
ganancias

No

Entre 61%-
80%

1% - 25%

Extremada -
mente
importante

Si

Financia-
miento
bancario

No

Si

No hay algo
preestablecido

No

Entre 41% vy
60%,

26% - 50

Extremadamen
te importante,
aunque no
todas las
ventas general
las mismas
ganancias
netas

Si

Aportaciones
familiares
Financiamiento
a través de
proveedores y
bancario



¢Qué otras fuentes de MARF, NABI, Programas Nacional

financiamiento conoce y Fondos de gubernamen Financiera.
no utiliza? inversion, -tales Uniones de
Capital reflejo crédito, Banca
de

segundo piso

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién recabada en encuestas

La falta de claridad en cuanto al patrimonio de la empresa familiar con respecto al
patrimonio de la familia, es una de las caracteristicas de las EF que se cataloga
como una de sus principales desventajas, haciéndola mas vulnerable que las
empresas no familiares. Por lo que una separacion entre el patrimonio empresarial
es mas que deseable, necesario, por lo que es un aspecto crucial a considerar
cuando se va dando el proceso de profesionalizacién. Abordar este tema significa
llegar a un punto de inflexion, donde se solidifican los lazos familiares o inician los
conflictos entre los intereses de la empresa y los de la familia. Por lo que es
recomendable dejar asentado por escrito, ya sea en los estatutos, el acta
constitutiva, el protocolo u algun otro tipo de reglamento la definicion de los limites
entre patrimonio familiar y empresarial. A este respecto la comparacion entre
ambos paises resulta estar equilibrada en la comparativa de las unidades de
analisis; pues al preguntar si existe algun tipo de organizacibn o estructura
societaria para organizar el patrimonio empresarial un directivo de las EF
respondié afirmativamente y el otro negativamente, dandose el mismo caso en
México. A nivel particular fue la EF Aron, la empresa con mas afos en el mercado
y que mostr6 mayor nivel de profesionalizacion, en la que se afirmd tener
formalizado el patrimonio de la compafiia, con la finalidad adicional, de reducir
riesgos empresariales. La empresa mexicana que se encuentra en la situacion
antes descrita es Resh, que se caracteriza por ser la mas joven; empero que
presenta, como ya se ha mencionado, caracteristicas de empresas denominadas
“Gacelas” por la prontitud de su profesionalizaciéon y crecimiento, como se
confirma con disposicion que muestra de clarificar limites entre los sistemas de la
EF (empresa-propiedad-familia), lo cual a muchas otras les toma mas tiempo

realizar.
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Al inquirir sobre la utilizacibn de recursos financieros de la compafiia para
necesidades de la familia las EF en Espafia en Aron se afirmo que nunca,
mientras en Tornos Yodhe se aseverd0 que Unicamente en circunstancias
excepcionales, mostrando un buen nivel de profesionalizacién pues este tipo de
habitos, son los que mas afectan el desarrollo de la EF. La muestra de México,
en cambio mostro una total negativa a la utilizacion de recursos de la empresa
para la familia, mostrando a nivel general de la muestra, en este aspecto tener

mejores practicas que sus homologas espafiolas.

En lo referente a la existencia de familiares que avalen con su patrimonio a la
empresa, las EF ibéricas confirman que no hay parientes con este tipo de
compromiso. En México, la empresa Resh se encuentra en el mismo tenor que las
espafiolas, pero Vauhe acepta contar con familiares que avalan con su patrimonio
a la compafia, lo que puede resultar perjudicial; en el entendido que es
igualmente perjudicial la disposicién de capital que afecte a la empresa, como que
la empresa termine afectando a integrantes de la familia, pues ambos subsistemas

importantes dentro de la EF.

La intencion de conservar la empresa en la familia, es parte de la definicion de la
EF en casi todos los autores que han teorizado al respecto de este fenémeno. Sin
embargo no todos los parientes propietarios persiguen los mismos intereses e
ideales de la EF, por lo que los instrumentos para preservar la propiedad si algun
pariente desea vender, suelen ser comunes en empresas que Se asumen como
EF y han formalizado sus procedimientos. Pero en las unidades de analisis, solo
una empresa (Aron), manifiesta tener un mecanismo para facilitar la venta y que
ésta sea prioritariamente a parientes. En el caso de México ambas empresas no
cuentan con tales mecanismos, que si bien no han sido utilizados, facilitarian el
proceso en caso que suceda, ya que anticiparse a los hechos es una herramienta

gue contribuye a la permanencia.

La finalidad de toda compaiiia es la obtencion de lucro, la EF no es la excepcion,
en todos los casos de la muestra se reparten dividendos, aunque también fue una

constante en los comentarios hechos por los entrevistados la reinversion como
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una practica cotidiana, lo que suele ser considerado como una de las ventajas de
las empresas familiares. Sin embargo se hall6 que solo en las EF espafiolas se

tienen formalizados los criterios y normas para el reparto de dividendos.

Una situacion que suele afectar de manera significativa a las familias empresarias,
sobre todo a las pequefas, se da cuando los ingresos de la familia dependen
totalmente de las ganancias que genera la empresa, mas aun cuando la mayoria
de los parientes trabajan en la EF. No es el caso de la muestra, sin embargo
resulta relevante conocer en qué medida la familia depende de la compaifiia; por lo
gue se cuestion6 en torno al porcentaje de la riqueza familiar que esta vinculada
al negocio, obteniéndose que ninguna de las familias depende en su totalidad de
la riqueza que genera la EF, existiendo mayor dependencia de las empresas
mexicanas con diez puntos porcentuales en promedio por arriba de sus

homologas espafiolas.

Un aspecto ampliamente mencionado en la teoria de la EF es la resistencia a la
financiacion externa y en consecuencia, la dificultad para crecer con recursos
propios, lo que es considerado una de las desventajas de este tipo de empresas.
En México la mayoria de las empresas son familiares y Pymes, pero estas reciben
solo el 8% de los créditos bancarios y la asociacion de bancos considera que
apenas el 18% posee la formalidad necesaria para obtener financiamiento (Anaya,
2014); en consecuencia son muy pocas las empresas familiares que pueden
acceder a financiacion externa. A continuacion se examina la apreciacion que los
empresarios de EF tienen al respecto. Los resultados obtenidos en cuanto al
porcentaje adecuado de endeudamiento:
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Gréfica 4.7 Percepcion del nivel adecuado de apalancamiento

60
50
40
i Espafia Aron
30 .
i Espafia Yodhe
20 ” H México Vauhe
H México Resh
10
0
Aron ‘ Yodhe ‘ Vauhe Resh ‘
Espafia ‘ México ‘

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos obtenidos en entrevista.

Pese a que el apalancamiento suele ser mal visto por duefios de empresas
familiares, es una herramienta util para poder crecer y desarrollar a la
organizacion, el nivel adecuado de deuda pude ser distinto para cada empresa y
ha de ser producto de el analisis de variables macroeconémicas como el PIB, la
inflacion, el tipo de cambio, desempleo, tasas de interés; variables de la industria
como niveles de crecimiento, competencia y precios; asi como las caracteristicas

propias.

En la muestra se confirma la caracteristica de las EF, poca apertura al
financiamiento externo a nivel general, con mayor reticencia por parte de las
empresas espafolas que de las mexicanas. De manera individual se identifica a
Resh como la empresa que mas se ha aventurado a la financiacion externa tanto
con proveedores como con bancos y aun asi el director general reconoce haber
abandonado proyectos de inversion por falta de créditos, pese a que tiene
conocimiento de diversas fuentes alternas de financiamiento. El dirigente de la
empresa mexicana Vauhe considera que un nivel adecuado de endeudamiento no
debe exceder del 25%, y aun cuando se han financiado en el pasado con crédito

bancario, acepta haber perdido oportunidades por falta de financiamiento y
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considera que no ha tenidos suficiente contacto con instancias de gobierno que

pudiesen financiar proyectos.

Un hecho curioso en las empresas espafiolas es que en la mas grande de ellas y
de la muestra (Aron) muestra abierta aversion a la financiacion, asegura no haber
perdido oportunidades por falta de financiamiento, considera que el estado ideal
de apalancamiento es cero, no ha utilizado fuentes externas de financiamiento y
no muestra interés por conocer organismos de financiamiento externo,
caracteristicas propias de una EF, pero no de su nivel de profesionalizacién ni de
su antigiedad en la industria. En la empresa Yodhe el nivel adecuado de
endeudamiento es de una cuarta parte del total del capital, confirma haber perdido
oportunidades por falta de financiamiento, pese a que si ha optado por créditos
bancario y tiene conocimiento de fuentes de financiamiento externo que aun no ha
utilizado. En resumen en las empresas de la muestra las mexicanas presentan

mejor disposicion al financiamiento externo que las EF ibéricas.

4.7 Sucesiony Transmision de la Propiedad de la Empresa

Sucesion
La sucesion suele ser uno de los puntos de inflexion mas importantes por los que

pasa una EF, por lo que su investigacion y teorizacién, ha sido amplia dentro del
campo de conocimiento generado a partir de la empresa familiar. Debido a que es
justamente este proceso, en el que se pone a prueba la solidez de la empresa de
tipo familiar; pues se materializa en la sesion del baston de mando la complejidad
de la EF. El cambio de |la estafeta suele retrasarse, pues generalmente el fundador
posterga la retirada; ya sea por la falta de un rumbo claro para su retiro, la falta de
confianza en la capacidad de los hijos para dar continuidad a la empresa o la
dificultad para discernir cual de los herederos es el idoneo por razones
emocionales; entre muchas otras razones que estan vinculadas tanto a
motivaciones de tipo afectivo, como por razones relacionadas a la gestion. A este

respecto la informacion recabada en la muestra arroja los siguientes resultados:
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Cuadro 4.7 Planeacién en el proceso de sucesion

Espafa

México

Resh

SEl  fundador/ maximo
accionista desea que en

el futuro la empresa siga Si Si Si Si
siendo familiar?
Lo desean los
sucesores? Si Si Si No se lo han
planteado

Respecto a los La persona El motivo por La persona
potenciales sucesores que ha sido el que el que ha sido
¢Cual de las siguientes designada sucesor desea designada
afirmaciones le parece como tomar el como
mas adecuada? potencial control de la potencial

sucesor tiene empresa se sucesor tiene

interés basa en que interés

profesionaly  espera que profesional y

desea, a ello le reporte  desea, a

nivel recompensas nivel

personal, economicas. personal,

continuar con continuar con

el proyecto el proyecto

empresarial empresarial

de la familia de la familia
,Se ha pensado cémo Tenemos un No se ha No, es pronto No se ha
hacer la transmision de la plan de pensado nada todavia pensado
direccion general a la sucesion todavia
siguiente generacion? perfectament

e detallado

En el supuesto de que se El
haya decidido algo sobre El consejo de empresario No se ha

la sucesion,
opinado?

Jquién ha

familia

sin consultar

platicado aun

¢Qué odrgano trata los

temas relacionados con la El consejo de El comité de No se ha
sucesion de la direccion familia direccion pensado en
general a la siguiente eso
generacion?
Qué requisitos deberda Estudio Estudio Estudio
cumplir el futuro sucesor universitario  universitario universitario
(pueden marcarse varias Especialidad Experiencia especifico,
respuestas) 0 Maestria laboral en otra experiencia

Experiencia  empresa en otras

laboral previa Haber empresas,

en otras ocupado ocupar

empresas previamente previamente

puestos de puestos de

menor rango

rango inferior
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Continuacién Cuadro 4.7 Planeacién del proceso de sucesion

¢ Los anteriores requisitos

estan especificados por Si No No

escrito?

¢ Cuales son las Proveer de Proveer de Proveer de

prioridades de la empresa trabajo, trabajo, trabajo,

para el futuro? rigueza, alas riqueza, a riqueza, alas
siguientes siguientes siguientes
generaciones generaciones, generaciones
, Crear Mejorar la , Mejorar la
riguezay competitividad  competitivida
empleoenla vy crecer, Crear dy crecer
zona empleo en la

zona

¢ Como califica la relacion

entre el actual maximo No se ha Reconocimie

ejecutivo y el potencial Confianza definido nto mutuo de

sucesor si existe? sucesor logros

¢ Qué papel va a jugar en Un accionista Cargo

la empresa el maximo Cargo mas, miembro honorifico,

ejecutivo una vez que sea honorifico del consejo miembro del

sucedido? consejo

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion recabada en encuestas

Una de las caracteristicas de la empresa familiar, como ya se ha citado es el
deseo del fundador, que la empresa siga siendo familiar y en el caso de las
empresas que conforman la muestra esta condicion se ha dado; ademas de que
en las familias espafiolas se manifesté la intencion de los herederos por continuar
con la EF. En las empresas mexicanas se sigue la misma tendencia, sin embargo
al ser una de las empresas de primera generacion y tener herederos muy
pequeiios no se puede saber cual serd la actitud de los hijos respecto a la

empresa.

Al cuestionar sobre los potenciales sucesores en las comparfias de Espafa
aparecio un contraste interesante, por un lado Aron tiene designado un sucesor
con potencial, preparacién y desea continuar con la empresa por interés personal.
En el caso de la EF Yodhe el sucesor desea continuar con la empresa movido

mMAs por una motivacion, mas que personal, econOmica y es justo en estos
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resultados donde se puede apreciar la consecuencia clara de no darle importancia

al consejo de familia que es el encargado de dar cohesion e identidad a la EF.

Para este apartado de la muestra obtenida en México solo se obtuvo resultados de
una empresa, Vauhe, en la que parecié por mucho tiempo, no habria un sucesor,
sin embargo a ultimas fechas se integré al proyecto una de las sobrinas y después
de corroborar el interés por la empresa, se le cedié un porcentaje de acciones
para involucrarla y reforzar tanto el sentido de pertenencia, como el interés

econdémico. La EF Resh aun no ha contemplado esos aspectos.

Ante el cuestionamiento sobre como hacer la transmision de la direccion general a
la siguiente generacion, solo la empresa Aron de Espafia tiene un plan de
sucesion perfectamente detallado. Lo anterior implica falta de previsién sobre uno
de los aspectos de mayor relevancia para la EF, en lo que reiteradamente la

muestra de México presenta menor formalizacion.

En relacion a las personas que han opinado para la toma de decision en torno a la
sucesion, solo la empresa espafiola Aron manifestdé que el consejo de familia y la
mexicana Vauhe menciond al comité de direccion. Las otras dos empresas no lo

han definido aun.

En cuanto a los requisitos que ha de cumplir el futuro sucesor, las empresas
espafiolas tienen claro el nivel de estudios, la experiencia laboral, el ir
ascendiendo desde puestos de menor rangos; pero solo Aron lo tiene formalizado.
La empresa de México Vauhe tiene claros los requisitos a cumplir, pero no los

tienen por escrito, Resh aun no lo ha contemplado.

En las empresas que ya se tiene seleccionado un sucesor Aron manifiesta una
relacion de confianza entre el actual dirigente y el sucesor, mientras que su
homologa de Meéxico manifiesta que la relacion es de respeto mutuo y

reconocimiento a logros.

En las dos empresas espafiolas se tiene pensado contemplar dentro de las

actividades de la empresa al actual director cuando se retire, mientras que en
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México, la empresa Vauhe contempla asignar un cargo honorifico, al respecto
Resh no lo ha contemplado por encontrarse en primera generacion, situacion en

la que se encuentran la mayor parte de las EF mexicanas.

b) Transmision de la propiedad

La transmision de la propiedad es un tema que tiene que ver con aspectos
econdmicos Yy legales concretos, pero sobre todo con elementos afectivos como se

puede apreciar en el siguiente cuadro concentrador:

Cuadro 4.8 Prevision para la transmisién de la propiedad

Espafia México

Yodhe Vauhe Resh ‘

Si es usted el maximo
accionista de la empresa,

¢ha pensado como Lo tengo muy Tengo alguna Tengo alguna No he pensado
transmitir la propiedad de claro idea al idea al todavia nada
su empresa a la siguiente respecto respecto

generacion?
Suponiendo que ya haya

Transmitiré la Transmitiré la Transmitiré la Transmitiré la

antes de mi
fallecimiento

antes de mi
fallecimiento

antes de mi
fallecimiento

tomado alguna decisién al empresa por empresa por empresa por empresa por
respecto sobre la partes iguales partes iguales partes iguales partes iguales
transmision de la amis hijo a mis hijo a mis hijo a mis hijo
propiedad a la siguiente
generacion
Transmitiré Transmitiré Transmitiré Transmitiré
La transmision de la todas las todas las todas las todas las
empresa se hara: acciones las acciones las acciones las acciones las
voy a voy a voy a voy a transmitir
transmitir transmitir transmitir antes de mi

fallecimiento

Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién recabada en encuestas

Como se ha podido apreciar en el desarrollo del presente apartado todas las
empresas tienen pensado algo sobre el proceso de sucesion y transmision de la
propiedad, pero solo una posee este procedimiento formalizado. Pese a que todas
tienen la intencion de heredar por partes iguales a los hijos y antes del
fallecimiento, lo cierto es como lo reza el viejo adagio “el camino al infierno esta
intenciones no se vean

tapizado de buenas intenciones” Mientras estas

cristalizadas en documentos oficiales, como el testamento o el protocolo familiar
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se encuentran a expensas de que se den las condiciones deseadas para facilitar
estos procesos, empero esto representa un alto riesgo; puesto que en un entorno
tan inestable, lo que permite a las EF permanecer es anticiparse a los hechos, es

decir, la planeacion y prevision.

4.8 Protocolo Familiar

Las complicaciones que se presentan al interior de la empresa familiar pueden ser
resueltas o minimizadas con la existencia de un protocolo familiar al que (Romero,
2009) define como “la biblia de la familia” conformado por normas y politicas que
regiran la autoridad, responsabilidad, compromiso, participacion, derechos,
reconocimientos, recompensas, obligaciones, disciplinas, respeto, tolerancia,
solidaridad y comunicacién. El desarrollo e implementacion de este instrumento

organizacional de la EF en la muestra es el siguiente:

Cuadro 4.9 Implementacién de Protocolo Familiar

México
Vauhe  Resh

¢,Sabe usted lo que
es un protocolo Si Si Si Tengo alguna
familiar? idea
¢ Tienen un protocolo
familiar escrito? Si Si Si No
¢Estd  firmado por
todos los miembros Si Si No No
consanguineos de la
familia?
Lo han firmado los
familiares politicos? Si Si No No
La firma del protocolo Que se Laentrada
familiar ha provocado  modifiquen de latercera  Conflictos

estatutos generacion
¢,Cree que el
protocolo es util? Si Si Si No lo sabe
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Continuacion Cuadro 4.9 Implementaciéon del Protocolo Familiar

¢, Qué aspectos debe

contener un

protocolo?

-El  trabajo de los * * *
familiares en la

empresa. Acceso,

evaluacion y retribucion

-El acceso a los puestos

directivos y de * * *
administracion

-La sucesibn en la

* * *
empresa
-La salida de |la
propiedad * *
-Los derechos * *
econdmicos. * *
-Derecho a dividendo y
otros
¢Qué importancia
concede usted a los
siguientes aspectos
de un protocolo
familiar?
El trabajo de los Muy Muy Muy
familiares en la  importante importante importante
empresa. Acceso Yy
retribucion
El acceso a los puestos Medianamen Muy Medianamen
directivos y de te importante importante te importante
administracion
La sucesion en la Muy Muy Muy
empresa importante importante importante
La salida de la
propiedad Medianamen Medianamente Medianamen
Los derechos te importante importante te importante

econémicos. Derecho a
dividendo y otros

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién recabada en encuestas

Al cuestionamiento sobre el conocimiento que se tiene de lo que es un protocolo
familiar por parte de los empresarios espafioles se hall6 que en ambos casos
tienen conocimiento de lo que es un protocolo, lo han elaborado e implementado
en la EF, que se encuentra firmado por familiares consanguineos y politicos, por

lo que esta debidamente formalizado.

En las empresas mexicanas se dio un fenomeno digno de mencionar, en una de

las EF al conocer los beneficios que proporciona, se redacto un protocolo familiar,
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sin embargo a la hora de darlo a conocer vy solicitar las firmas fue fuente de
conflictos, por lo que es menester contar con el consejo de familia al redactarlo
para asegurar que recoja la esencia de la filosofia y aspiraciones familiares e
incluso de apoyarse en profesionales que asesoren el proceso de elaboracion con
el fin, de que el documento elaborado refleje los intereses de los integrantes de la
familia y de accionistas no familiares, en caso de haberlos. La Empresa Resh
manifiesta tener una idea al respecto del protocolo familiar pero no cuenta con
uno, ni conoce los alcances que el mismo puede llegar a tener. Como se puede
observar en la muestra de las EF mexicanas no cuentan con un protocolo familiar
gue defina limites, areas de accion derechos y deberes entre los parientes que
estan vinculados a la empresa directa o indirectamente. Hecho que preserva la
falta de claridad en el funcionamiento de las empresas familiares haciéndolas
fragiles pues genera inestabilidad a diversos niveles.

En cuanto a los aspectos que debe contener las dos EF ibéricas consideraron los
seis puntos mencionados como partes a contemplar al momento de llevar a cabo
el proceso de elaboracion del protocolo familiar y en general consideraron

importantes los aspectos que regula.

En la empresa familiar Vauhe comparte la percepcién de la relevancia del
protocolo familiar, sin embargo con base en la experiencia anterior no tiene
planeado implementarlo y la EF Resh en su condicién de primera generacion no le
ha sido necesario pues al ser solo dos familiares quienes negocian, en este

momento no planean implementarlo, al menos en el corto plazo.
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4.9 Datos del entrevistado

Cuadro 4.10 Informacion del entrevistado
C Gwwa - Weiw |
Aron: Yodhe Vauhe Resh |

Afo de nacimiento 1960 1958 1965 1970
Sexo Hombre Mujer Hombre Hombre
Presidente del Presidente del
Cargo de la consejo de consejo de Administra Director
empresa administracion administracion  dor General
General

Estado Civil Casado Casada Casado Soltero
Numero de hijos tres Tres tres Ninguno

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién recabada en instrumento.

La edad de los encuestados va desde los 44 a los 54 afios. En Espafia de acuerdo
a las respuestas obtenidas a lo largo de las entrevistas se visualiza una mayor
equidad de género por el nUmero de mujeres en puestos directivos. La mayor
parte de la muestra es parte del area administrativa de las empresas familiares. En
cuanto al estado civil tres de los cuatro se encuentran casados y con hijos. En el
caso del director general de Resh se puede notar una de las consecuencias de la
falta de implementacion de 6rganos de gobierno al concentrar una gran cantidad
de funciones y responsabilidades en una sola persona la empresa ha absorbido

parte del espacio personal del entrevistado.
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Conclusiones

El concepto de empresa familiar para la mayoria de la poblacion en México se
relaciona a muy pequefias empresas 0 nhegocios, situacidbn que toma otras
dimensiones cuando las familias empresarias no reconocen a su negocio como
EF; ignorando las implicaciones que este tipo de empresas trae consigo. Si a esto
le aunamos que la concepcién errénea incluye a las autoridades ya que desde la
legislacion mexicana se define a la EF como pequefios talleres familiares. Se
concluye que México requiere un esfuerzo muy amplio que concientice a la
poblacion en general de la importancia, pero sobre todo a los actores antes

mencionados.

El desconocimiento de lo que es realmente una empresa familiar no significa que
en México no se le estudie, existen centros donde se les asesora en algunas
universidades, generalmente privadas, consultoras que dan apoyo para el
establecimiento de 6rganos de gobierno e implementacion de protocolo y se les
investiga desde diversas areas académicas a lo largo de la republica mexicana,
generando conocimiento que puede ser de utilidad para las propias empresas e
instituciones de gobierno en lo relativo a la generacion de politicas publicas
fundamentadas en datos empiricos. Desafortunadamente esto no sucede y se les
investiga desde diferentes frentes sin coordinacién alguna, exceptuando a redes
entre universidades que si bien generan coordinacién entre regiones no alcanzar
a impactar a nivel nacional. Lo cual solo significa que en toda la republica
mexicana se tiene un largo camino por recorrer para lograr la coordinacién entre
los diferentes actores implicados en el desarrollo de la EF, algo que se vislumbra
complicado empero no solo es deseable, sino necesario. En este sentido la
coordinacion y alto grado de cooperacion existente en Espafia muestra que la
vinculacion  entre  universidades, empresas familiares y entidades
gubernamentales es posible y que el impacto se ve reflejado en la solidez que
presentan diversas EF.
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Las empresas familiares son todas diferentes y peculiares, sin embargo la
implementacion de 6rganos de gobierno es una forma de darle solidez a un tipo
de empresa que por su complejidad puede ser vulnerable, aun cuando el negocio
familiar pudiese ser pequefio un consejo de direccion que permita una toma de
decisiones que no solo sea adecuada, sino que permita maximizar beneficios en la
gestion cotidiana. La implementacion del consejo de administracion posibilita a la
direccion ocuparse de la resolucion de problema del dia a dia mientras que esta
se encarga de dar seguimiento a la estrategia establecida, a fomentar la imagen
de la empresa, discutir, negociar, hacer planes evaluar y proponer perfiles para la
direccion. El consejo de familia promueve la cohesion familiar, defiende los
derechos de los familiares, vigila que la empresa se conduzca de acuerdo a las
politicas que la familia ha establecido, gestiona el protocolo familiar y propone a
los candidatos al consejo de administracion. El consejo de familia es un érgano de
gobierno muy util en una sociedad como la mexicana donde la familia tiene tanto
peso pues puede ayudar a la disminucién de conflictos, a fomentar la identidad
familiar y coadyuvar a la continuidad de la empresa en manos de familiares en las

siguientes generaciones.

Como puede observarse en los resultados las empresas espafiolas poseen mas
organos de gobierno que las mexicanas, y que ademas se incluye a consejeros
externos a la familia, lo que los hace mas eficientes al aportar una visién
profesional objetiva y sin implicaciones afectivas; en consecuencia existe una
mejor delimitacion de funciones. Se puede concluir entonces que la concentracion
de responsabilidades en una sola persona dificulta del desarrollo de la EF y esto
no tiene que ver con la capacidad de los empresarios directivos, pues la gestion
gue han logrado en su negocio los ha llevado a alcanzar altos estandares de
calidad. Por otro lado las caracteristicas de cada empresa es distinta y no en
todos los casos sea aplicable la implementacion de los tres comités manejados en
el instrumento EFV-CEFUV, sin embargo no se requiere de estructuras amplias y
burocréticas, se pueden adaptar a las necesidades de cada empresa incluyendo a

unas cuantas personas clave que permitan a los directivos hacerse cargo de
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funciones especificas, realizar solo aquellas que le reditien mas a la empresa,

mientras otros se encargan de actividades complementarias.

La comparativa entre empresa de segunda generacion permite deducir que en el
contexto de Espafa (infraestructura, organizacion, vinculacién, apoyo
gubernamental) ha permitido a las empresas crecer mas que en México pues tanto
el nimero de trabajadores, la capacidad instalada y el volumen de ventas es muy
superior en las EF cantabras. Aunque se debe hacer énfasis es que la diferencia
en ventas también se debe a la continuada inversion en I+D+I que las compariias

ibéricas realizan pese a la crisis que atraviesan.

La gestién que se realiza en las empresas de ambos paises resulta ser muy
parecida debido al exigente sector automotriz y en parte a que todas las empresas
atienden al mercado internacional, lo que implica la necesidad de
profesionalizarse, incluso hacer innovaciones en procesos, productos,
organizativas e incluso comerciales. Es menester resaltar que la gestién de estos
directivos no solo se aboca al interior de la EF pues requiere de la busqueda de
calanes de distribucién, asociaciones estratégicas y busqueda de nuevos
mercados. Las EF de la muestra en México y especificamente en Hidalgo pueden
considerarse casos excepcionales que pertenecen al reducido grupo de PYMES
que se encuentran lo suficientemente bien gestionadas como para acceder a un

crédito, que de acuerdo a la asociacién de bancos es solo del 18%.

En cuanto a la propiedad caracteristica basica de la EF todas las empresas
poseen el 100% de la propiedad, sin embargo todos los entrevistados
manifestaron la disposicidn a ceder parte de la empresa en caso de necesitar
financiamiento para crecer. Sin embargo se detecto mayor apertura de los
empresarios mexicanos a la consecucion de financiamiento bancario que por parte

de los directivos espafioles.

Las complicaciones que se presentan al interior de la empresa familiar en lo
referente a las tensiones por el control, la sucesion, la delimitacion de

responsabilidades pueden ser resueltas o minimizadas con la existencia de un
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protocolo familiar en este sentido los resultados obtenidos muestran que mientras
en Espafia es comdn la implementacion de protocolo familiar; en México es un
instrumento  organizacional escasamente utilizado pues se encontré que las
empresas de la muestra no cuentan con protocolo familiar. En consecuencia en
temas cruciales para la EF no se tiene claridad pues los resultados arrojan que
pese a que se tiene pensado que la incorporacion de familiares a la empresa debe
ser una decision consensada al no encontrarse formalizada no se puede asegurar
gue asi sea cuando se llegue a dar la situacién. Una parte muy importante del
protocolo es la transmision de la propiedad misma que se piensa sera antes del
deceso de los entrevistados, en partes iguales para todos los hijos sin embargo
nuevamente al no estar formalizado solo queda en buenas intenciones. En cuanto
a la transmision del baston de mando (el control) se ha pensado en requisitos que
debera cubrir el sucesor, pero no cdmo se ira introduciendo al funcionamiento de
la empresa, es decir un plan de sucesion, que generalmente va incluido en el

protocolo.

En palabras del doctor Angel Agudo, investigador de la Universidad de Cantabria,
el estudio de la EF en Cantabria ha tenido tanto auge debido a que antes se tenia
la costumbre de heredar solo al hijo mayor. En relacion a la sobrevivencia de las
empresas familiares espafiolas, ademas de todo el apoyo y asesoria externa que
les respalda; se debe a que las EF han analizado cémo cambian y las tendencias
gue siguen los mercados. Invierten en innovacion para obtener ventajas
competitivas; profesionalizan su empresa creando espacios para la reflexion
estratégica por medio de los 6rganos de gobierno; y por ultimo han buscado la

internacionalizacion buscando nuevos mercados para crecer.

En conclusion si se puede comprender que la organizacion tanto al interior de las
EF implementar 6rganos de gobierno y protocolos; como al exterior a través de la
vinculacion y el trabajo conjunto las hace més fuertes se puede empezar a actuar
para generar mejoras y apoyar a este tipo de empresas tan importantes en la

economia del pais.
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Limitaciones

Las limitantes de la investigacion son de diferentes naturalezas, en principio se
debe mencionar el tiempo, pues la gestién para acceder a las empresas suele ser
largo, en el caso de Espafa tardo cerca de cuatro meses y la estancia duro seis,

por lo que el tiempo para entrevistas, observaciones y aclaraciones fue reducido.

Si bien las unidades de analisis son empresas familiares pertenecen todas al
mismo sector productivo y se encuentran en asociacion de hermanos, el tamafio
de las empresas que accedieron a dar informacién en el estado de Hidalgo fueron
pequeiias empresas, mientras que en Cantabria fueron empresas medianas; la
comparacion resulta ser desigual, desafortunadamente debido a la escases de
tiempo en Espafia y la disminuida cantidad de empresas grandes en la entidad
federativa y la poca disponibilidad de las mismas para que se realice investigacion
en sus organizaciones dificulto conseguir EF con caracteristicas en tamafio

econoémico y productivo similar.

El tipo de empresas seleccionadas en México y especificamente en Hidalgo, fue
muy concreta, sin embargo debido a una de las caracteristicas de las EF referida a
la poca aceptacion de terceros; es complicado que se acepten a personas ajenas
a la familia aun cuando sea con motivos académicos. Por otro lado la ola de
inseguridad que vive todo el pais complican el acceso a empresas y hace
necesario a las personas que realizan investigacién hacer uso de las redes
sociales a las que tengan acceso, logrando solo por medio de conocidos

vincularse con las unidades de andlisis.

Otro punto a considerar en las limitaciones, es el hecho que han mencionado
algunos empresarios; relativo al impacto o beneficio real de las investigaciones
académicas a su organizacion, por lo que resulta necesario un analisis de las
necesidades reales de las empresas para proponer lineas de investigacion

apegadas a lo que requieren los sectores industriales en la region.
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Propuestas

La empresa familiar al ser la mayor parte de las empresas en el estado y en el
pais poseen una relevancia econémica incuestionable, pero también una
complejidad que las hace vulnerables, los datos son contundentes en cuanto al

grado de mortandad.

Existen a lo largo de la republica instituciones de educacion superior (IES) que
realizan investigaciones para definir el objeto de estudio como tal, para describir
la realidad de la EF en México, sin embargo IES que se encuentren en vinculacion
directa con las empresas proporcionando asesoria y capacitacion a las EF son
muy pocas y por lo general particulares. Como se ha mencionado anteriormente
en nuestro pais existen diversas consultoras que proporcionan asesoria a
empresas familiares; empero es una realidad que la inmensa mayoria son
pequefias y medianas empresas que carecen de recursos para costear los

servicios de tales organizaciones.

Una parte de las caracteristicas culturales de México es la falta de organizacion
tanto en la sociedad, como en las empresas; esto inevitablemente genera
entropias en lo social, como en las compafias; lo anterior aunado a la complejidad
inherente a la EF explica en parte el alto grado de mortandad que este tipo de

empresas padece.

Para el dirigente de una EF la operacién de la misma, implica el desempefio de
diversas funciones, asi como el uso de diferentes habilidades que le saturan de
responsabilidades, centrandose en la operacion y la resolucion de problemas del
dia a dia. Atendiendo solo cuando le queda tiempo, o bien la marcha de la
empresa, asi lo requiere, atender aspectos como el seguimiento a la estrategia, a
fomentar la imagen de la empresa, discutir, negociar, hacer planes y evaluar. A
todo lo anterior se le suman las probleméticas que surgen dentro de una EF donde
el director acompafiando a la gestion de la empresa se encuentra velando la
cohesion familiar o ignorando el peso especifico que la familia tiene dentro de la

empresa.
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Ante este panorama es que se entiende la importancia del establecimiento de
organos de gobierno y establecimiento de protocolo familiar dentro de las EF.
Empero ante la percepcion erronea por un lado de que las empresas familiares
son pequefios negocios y que los érganos de gobierno o gobierno corporativo es
de uso exclusivo para las grandes empresas 0 transnacionales; se genera la
sinergia descrita en el parrafo anterior; misma que si bien puede estar generando
resultados y ganancias aceptables, puede verse robustecida al mejorar la division
de responsabilidades e incluir visiones diferentes en la conduccion de la empresa,
ademas de reducir desgaste en el director, atender diversos aspectos que
fortalecen a la empresa y le conceda a la familia su justo valor. Las empresas o
empresarios que logran comprender esto y poseen los recursos suficientes
contratan a consultoras que les apoyen en la organizacién al interior de la

empresa.

El problema radica en el hecho de que la mayoria de las empresas mexicanas son
Pymes familiares que ademas se encuentran organizadas de manera poco
adecuada, al grado de no poder acceder a créditos bancarios; ante estas
condiciones no es posible pensar en la expansibn y ya no se diga de la

exportacion.

Para atender a problematicas similares en Espafia se ha creado toda una
organizacion a nivel nacional que involucra al sector productivo, académicos
investigadores, gobierno y Universidades. En México aun cuando es necesario
una organizacion de esta naturaleza es una labor titdnica. Sin embargo se puede
empezar por el ambito local y regional; es una realidad innegable que se requiere
de un organismo que asesore a empresas familiares con la implementacién de
organos de gobierno y elaboracion de protocolos a costos accesibles para

pequefias empresas. Es asi como surge la propuesta de crear la:
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“Division de la Empresa Familiar UAEH”

Organismo que brinde asesoria a empresas familiares para una organizacion e
implementacién de O6rganos gobierno y protocolo familiar adecuados a las
necesidades propias de cada compafia que redunde en su funcionamiento y
permanencia en el tiempo. El cual ademas entre sus principales funciones tendra
la difusion de la cultura de la EF, la vinculacion entre jovenes destacados y el

sector empresarial.

En el marco de la época actual tan cambiante los elementos a considerar deben
adaptarse al entorno y estar sujetos a adecuaciones para mantenerse a tono con
la volatilidad de las condiciones que el contexto social y econdmico presentan

tanto en lo regional como en lo global.

Mision

El Centro Hidalguense de la Empresa Familiar perteneciente a la Universidad
Auténoma de Hidalgo tiene como razon de ser el fortalecimiento de las empresas
gue representan la espina dorsal de la economia en el pais y el estado,
contribuyendo asi al desarrollo econémico regional. Brindando asesoramiento y
formacién por medio de seminarios, conferencias y atencion focalizada en las
necesidades de EF que asi lo requieran con la finalidad de contribuir a la

permanencia, evolucidon y gestion pertinente.

Vision

Ser reconocido por el sector productivo hidalguense y de estados colindantes
como el organismo que empodera a PYMES familiares a través de cursos de
formacion, capacitacion y asesoramiento en la gestion para lograr la
profesionalizacion. Posibilitando la evolucion, crecimiento y expansion de las

empresas locales y por tanto mejorando las condiciones internas para incrementar

su rendimiento y economia.
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Objetivos

e Elaborar estructuras de organizacion adecuadas a las necesidades de
Empresa Familiares que lo soliciten a través del analisis y valoracion de las
caracteristicas propias de la empresa, para generar que los accionistas y/o
familiares participen en o6rganos de gobierno acordes a las particularidades
de la EF generando asi una gestién profesionalizada.

e Generar una clara delimitacién entre los sistemas que conforman la EF, dar la
importancia pertinente a la familia, la propiedad y la gestién, asi como el
fomento a la cultura empresarial; promover la continuidad a través de la
transmision del control de la empresa de manera planeada, consensada y
armonica por medio de elaboracion del protocolo familiar respaldados en un

grupo multidisciplinar que incluya alumnos destacados de diferentes carreras.

e Promover iniciativas que incidan en el estudio y solucién de la problematica
propia de la empresa familiar fomentando la creacion de redes y/o convenios

gue posibiliten la colaboracién con entidades publicas y privadas.
e Difundir la problemética de la EF a través de foros de encuentro donde
participen académicos, empresarios y estudiantes para propiciar el intercambio

de informacioén. Asi como la realizacion de conferencias informativas.

e Formacién a los empresarios por medio de conferencias, seminarios y cursos

gue atiendan a las necesidades especificas de las EF en la region.
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Organigrama

Director del DEF-UAEH

Departamento de Departamento Departamento de D
asesoria en Organos de multidisciplinar de Formacion (Cursos y Viculfacién Difusion
Gobierno Protocolo Familiar Seminarios) Y
Alumnos de la Alumnos de Alumnos de Ciencias Alumnos de
licenciatura en Administracién, de la educacion, Comunicacién y Disefio
Administracion e Contabilidad, Derecho, Comunicacion y Disefio Grafico
ingenieria industrial Psicologia gréfico
Funciones

Las funciones de este departamento estarian desinadas a la vinculacion con
empresas familiares que decidan tomar asesoria para mejorar su gestion para lo
cual serd necesario realizar eventos de difusion (conferencias, material
informativo, etc.); asi como actividades de formacion (cursos, seminarios,
jornadas, entre otros) para lo cual debera apoyarse en alumnos sobresalientes
para que realicen sus practicas profesionales y servicio social dotandoles. Para
todas estas actividades se requiere la vinculacion con areas como la direccion de
servicio social y préacticas profesionales. La direccion de educacion continda para
la imparticion de cursos y la direccion de vinculacion con los sectores social y

productivo, para acercarse con las empresas familiares.
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Otra propuesta va encaminada a tomar medidas para mejorar la concepcion que
se tiene de las empresas familiares implementando en la carrera de administracion
una materia que forme a los jovenes en un &area de conocimiento de gran
relevancia econdémica a nivel mundial como lo es la empresa familiar. Pero
ademas incluir al menos una unidad sobre el tema en cuestion en todas las
carreras del Instituto de Ciencias Econdmico Administrativas (ICEA) y la Ingenieria
Industrial del Instituto de Ciencias Basicas e Ingenieria (ICBI), pues todas van
encaminadas a las empresas. Por lo cual se propone elaborar un programa de
disefio curricular para aportar a la formacion de los estudiantes puesto que la
incorporacion de la EF como tema en los planes de estudios representara una
ventaja competitiva al acercar a temas de la realidad de la mayoria de las

empresas en México y el mundo.

Las futuras lineas de investigacion pueden ir encaminadas a las dos propuestas
anteriores, 0 a la investigacion de la politica publica y como afecta la concepcién
erronea de la empresa familiar que se tiene desde el gobierno, Replicar la amplia
investigacion del libro “La empresa familiar como objeto de estudio” para
caracterizar las empresas familiares en Hidalgo como se ha realizado en

Guanajuato.
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El cuestionario que tiene en sus manos consta de 11 bloques. Vera que la mayor parte de preguntas son cerradas, es
decir, que la contestacion/es se eligen de entre una serie de alternativas propuestas. En estos casos marque las

opciones preferidas con una [X. En caso de que desee anular la contestacion rodee la cruz con una circunferencia ®.
Algunas preguntas son abiertas, es decir, solo hay unos espacios en los que usted debe escribir la respuesta. Vera que
tienen unos espacios consignados con unas lineas. En caso de que el espacio asignado no sea suficiente puede utilizar
los que le proporcionamos en esta cara de folio. Igualmente las baterias de contestaciones pueden no recoger la
opcion que usted desea sefialar. En ese caso también puede usar los espacios en esta pagina. Para ello consigne en el
recuadro el nimero de pregunta y a continuacion escriba en las lineas lo que considere necesario.

EJEMPLO: En la pregunta 5.13.1 su empresa hace un pago variable al consejero que prepara un estudio sobre un
tema especifico a tratar en un consejo. Esta opcion no esta contemplada en la bateria de preguntas. Por tanto:

YVariable por tema especifico preparado para exponer y discutir en las sesiones del consejo (estudios de prospectiva, etc.)

5.13.1




ENCUESTA SOBRE LA SITUACION DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

1. FORMAY ACTIVIDAD DE LA EMPRESA.

1.1. Afio de fundacion [

1.2. Sectores de actividad:

1 | Agricultura, ganaderia, | 5 | Electricidad, agua y
forestales, pescaycaza | | suministro de gas

2 | Mineria | 6 | Servicios

3 | Industria Manufacturera | 7 | Comercio al x mayor

4 | Construccion 8 | Comercio al x menor

1.3. Volumen de ventas 2012 (pesos ): |

1.4. N° de trabajadores a tiempo completo (fijos) |

1.5. Mercado (pueden marcarse varias opciones):

1 | Local 3 | Nacional
2 | Regional 4 | Internacional

1.6. ¢ Qué porcentaje de la facturacion se
destina a la exportacion?

1.7. ¢Qué porcentaje de la facturacion
anual se invierte en [+D+i?

2. GESTION DE LA EMPRESA.
2.1. ¢ Quién es el gerente o director general de la empresa?

El maximo accionista de la empresa
Un familiar accionista no mayoritario
Un familiar no accionista

Un profesional no familiar ni accionista
Otros:

BN |—

2.2. ¢ Se elabora un presupuesto anual de gastos e ingresos?

[t s [2 ]No

2.3. ¢ Con qué frecuencia realizan el Balance General?

Mensualmente
Trimestralmente
Semestralmente
Anualmente
Nunca

| (WIN|—

24. ;Se lleva una contabilidad analitica por producto o
*servicio?

[ ]si [2 ] No

2.5. ;Existe un plan estratégico a medio y largo plazo
(documento escrito)?

Si No
2.6. ¢ Existe un comité de direccion?
Si No (Pase a la pregunta 2.7)

2.6.1. Numero de miembros del comité de direccion:

2.6.2. Niimero de miembros del comité de direccién que son de
la familia:

2.7. ¢ Existe alglin sistema de planeacion de acciones y control
presupuestario?

[1 ]si [Z ] No

3. PROPIEDAD ACTUAL.

3.1. Si al fundador lo consideramos la primera generacion,
¢,qué generacion es la dominante en la actualidad (la que tiene
mas poder en el gobierno de la empresa)?

1 | Primera 3 | Tercera
2 | Segunda 4 | Posterior a la tercera

3.2. ¢ Qué porcentaje de la propiedad pertenece actualmente a
la familia? %

3.3. ¢Cuéantos accionistas familiares tiene actualmente la
empresa?

1 | Uno 3 | Entre seis y veinte
Entredosycinco |4 | Mas de veinte

3.4. Si consideramos al fundador como la primera generacion,
¢ Qué generaciones de la familia son accionistas en la
actualidad? (pueden marcarse varias respuestas)

1 | Primera 4 | Cuarta
2 | Segunda 5 | Quinta
3 | Tercera 6 | Sextaomas

3.5. ;Cree usted que el hecho de que la propiedad sea familiar
limita las posibilidades de crecimiento e internacionalizacion de
su empresa?

[1]si [2 ] No

3.5.1. ¢ Por qué?:

4. INCORPORACION DE FAMILIARES EN LA EMPRESA.

4.1. ;Cuéntos de los accionistas, pertenecientes a la familia,
trabajan en la empresa?

O Todos. (1)
O Algunos. (2)
0 Ninguno. (3)

4.2. De los miembros de la familia que no son accionistas
cuantos trabajan en la empresa?

O Todos. (1)
O Algunos. (2)
O Ninguno. (3)

4.3. ¢ Existen miembros de la familia que trabajen en empresas
distintas a la empresa familiar?

[1 ]si [2_ ] No



4.4. ;Trabajan en la empresa familiares politicos (bien por
matrimonio o por uniones de hecho)?

[1 ]si [2 ] No

4.5. ;Quién/es participan en la decision sobre la incorporacion
de los familiares a la empresa? (pueden marcarse varias
respuestas).

5. CONSEJO DE ADMINISTRACION.

5.1. ¢ Existe consejo de administracién en su empresa?

Si No (Pase al blogue 6)

5.2. ;Cual es su composicién? (pueden marcarse varias
respuestas)

1 | El accionista o los accionistas mayoritarios de la
empresa

2 | Todos los accionistas de la empresa

3 | Algunos de los miembros de la familia que no son
accionistas

1 Familiares de mayor | 3 | Empleados no familiares
edad

2 | Familiares de |4 | Consejeros externos (no
distintas familiares y no
generaciones empleados)

4 | Todos los miembros de la familia que no son accionistas

5 | Elinmediato superior jerarquico

Otros:

451. ;Qué organo toma finaimente la decision sobre la
incorporacion de los familiares a la empresa? (pueden
marcarse varias respuestas).

El comité de direccion

El consejo de administracion

El consejo de familia

El director de RRHH

Director general {Unilateralmente)

5.3. Namero total de consejeros:

5.3.1. Nimero de consejeros familiares:

5.3.2. Numero de consejeros directivos no familiares:

5.3.3. Nimero de consejeros externos independientes:
Verifique que 5.3.1+ 5.3.2+ 5.3.3= 5.3

5.3.3.1 Procedencia de los consejeros independientes:
(pueden marcarse varias respuestas)

Reuniones informales entre miembros de |a familia

Amigo de la familia

~N[®|Oo| Wi

El inmediato superior jerarquico

Empresario

46. ;Existen normas claramente establecidas para la
incorporacion de familiares a la empresa (formacién minima,
experiencia en otras empresas, efc.)?

1] si [2 ] No

3 | Hay algunas normas pero no estan expresamente establecidas

4.7. ;Los familiares de una misma generacion que trabajan en
la empresa tienen todos un sueldo similar?

[1 ]si [2_]No

4.8. ; Los familiares de una misma generacion que trabajan en
la empresa tienen todos un nivel jerarquico similar?

[ ]si [2 ] No

4.9. El criterio para fijar los salarios ;es el mismo para los
empleados familiares y no familiares?

[ ]si [2 JNo

4.10. Entre los familiares que trabajan en la empresa ;existe
alguno que dependa jerarquicamente de un directivo no
familiar?

[1 ]si [2 ] No

Ejecutivo de otra empresa

Ejecutivo retirado

Profesional {Consultor/ Asesor)

DO W|N | —

Académico

Otros:

5.4. ; Algin miembro del consejo es mujer?

[ ]si [2 ] No

5.5, ;El presidente del consejo de administracion desarrolla
tareas ejecutivas?

[1 ]si [2 ] No

5.6. ;Los consejos se convocan previamente con un orden del
dia?

[ ]si [2 ] No

5.7. iCuantas veces al afo se relne el consejo de
administracion?

5.8. ¢, Se levanta acta en los consejos?

(1 ]si [2 ] No

5.9. ;Se tratan cuestiones estratégicas de la empresa en los
consejos?

[0 Nunca. (1)

O De vez en cuando. (2)

O Habitualmente. (3)



5.10. ¢ Cree usted que el consejo es un organo util?

1] si [2 ]No

5.10.1 ¢ Por qué?

5.11. ¢ Existen comisiones consultivas?

1]si No (Pase a la pregunta 5.13)

5.11.1. ;Qué tipo de comisiones consultivas existen? (Pueden
marcarse varias opciones)

5.11.2. ;Qué utilidad tienen? (evaluar del 1 al 7 sélo las que
existen)

5.11.1 5.11.2
Tipo de comision consultiva Grado de utilidad
Bajo Alto
1 |De auditoria 1234567
De nombramientos y retribuciones |1 2 3456 7
3 |Oftras 1234567

5.12. ¢ Se evalla a los consejeros?

Si No (Pase a la pregunta 5.14)

5.12.1 ;Quién evalla a los consejeros? (pueden marcarse
varias respuestas)

—_

Presidente del Consejo
2 | Comité especifico

3 | Autoevaluacion

Otro:

5.12.2 ;Con qué frecuencia se evalla a los consejeros?

Cada trienio
Cada 5 afios

1 | Cada semestre 3
2 | Cadaafio 4

5.13. ¢ Se incentiva a los consejeros?

Si No (Pase al blogue 6)

5.13.1 4 De qué modo?

‘| 1 | Pago fijo por el hecho de ser consejero

Pago variable por consejo atendido

3 | Pago variable en funcién de resultados y
cumplimiento de objetivos

6. CONSEJO DE FAMILIA

6.1. ¢ Conoce lo que‘es un consejo de familia?

Si No (Pase al bloque 7)
6.2. ¢ Tienen consejo de familia?
Si No (Pase al bloque 7)

6.3. ¢ Con qué frecuencia se retine?

1 Una vez al afo
2 | Dos veces al afo
3 | Mas de dos veces al afio

6.3.1. Respecto al funcionamiento del consejo, indique si se
dan alguna de las siguientes circunstancias: (pueden marcarse
varias respuestas)

1 | Se ha definido explicitamente quienes pueden
participar en las reuniones
2 | Existe un responsable de convocar al Consejo de
Familia
Existe una agenda previa y un orden del dia
Existe un responsable de levantar acta de la reunién
5 | Antes de cada reunion se envia un dossier con la
informacion pertinente
6 | Ocasionalmente se invita a directivos no familiares, a
consejeros independientes o a consultores a las
reuniones del consejo

w

S

6.4. ; Participan todos los familiares consanguineos?

1 | Todos
2 | Lamayor parte
3 | Algunos

6.5. ¢ Participan los familiares politicos?

1 | Todos 3 | Algunos
2 | Lamayor parte 4 | Ninguno
6.6. ¢ Tienen una oficina de familia?
Si No
6.7. ¢ Cree usted que el consejo de familia es un 6rgano util?
Si No (Pase a 7.1)

6.8. Sefiale en qué medida su consejo de familia resulta util
para las siguientes cuestiones
Nada til Muy util

Fortalecer las relaciones

familiares

NI
wlw
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ar|on
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1
Facilitar el crecimiento y evolucion 1
de la empresa

Superar conflictos

NN
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1
Fomentar el compromiso de la 1
familia con la empresa




6.9. Senale que funciones tiene su consejo de familia. (pueden
marcarse varias respuestas)

1 Permite el intercambio de opiniones
Facilita la armonia, unidad y didlogo

3 Canal para informar a los miembros de la familia sobre
la marcha de la empresa

4 Foro en el que se informa a la familia sobre la marcha

de la familia (retos/ aspiraciones/ alegrias/ dificultades
de sus miembros)

5 Elaborar un plan de formacion para los miembros de la
familia

6 Organizar actividades de formacién conjuntas

7 Organizar actividades de ocio conjuntas

8 Discutir y revisar el contenido del protocolo

9 Definir las politicas de acceso de los miembros de la
familia a la empresa

10 Definir las politicas financieras para gestionar el
patrimonio familiar conjunto

Otras:

7. PATRIMONIO FAMILIAR / PATRIMONIO EMPRESARIAL

7.1. ¢Existe algun tipo de organizacion o estructura societaria
para ordenar el patrimonio empresarial (Holding, Sociedades
Patrimoniales...)?

Si No (Pase a la pregunta 7.3)

7.2. En caso afirmativo, ¢con qué finalidad? (pueden marcarse
varias respuestas)

1 | Para separar el patrimonio familiar del empresarial
2 | Para reducir riesgos empresariales

3 | Para maximizar los beneficios fiscales

Otros:

7.3. ¢Pueden utilizarse los recursos financieros de la empresa
para necesidades particulares de la familia?

1 | Si, es habitual
2 | Sélo en circunstancias excepcionales
3 | Nunca

7.4. i Existen familiares que avalen con su patrimonio personal
a la empresa?

[ ]si [2 ] No

7.5. Si algin accionista familiar quiere vender sus
acciones, ¢ existe algin mecanismo previamente pactado para
facilitar la venta?

[ ]si [2 ] No

7.6. ¢Existe algun- mecanismo para impedir la venta de
acciones a terceros no familiares?

[1 ]si [2 ] No

7.7. ;La empresa reparte dividendos entre los accionistas?

Si No (pasar a 7.8)

7.7.1 Si la empresa reparte dividendos ¢Qué criterio emplea
para hacerlo?

7.8. ¢Existe alguna norma establecida sobre el reparto de
dividendos?

[1]si [2 ] No

7.9. Aproximadamente, ¢Qué porcentaje de la riqueza familiar
esta vinculado al negocio?

1| Menos del 20% 4 |61%-80%
2 | 20%-40% 5 | Mas del 80%
3 | 41%-60%

7.10. Excluyendo los créditos comerciales, cuél considera que
es un nivel de endeudamiento adecuado en su empresa:

1 No deuda 4 | 51% - 100%
2 | 1% -25% 5 | Mas del 100%
3 | 26% -50%

7.11. Desde su punto de vista, como es de importante el
crecimiento de las ventas como indicador financiero:

1 2 3 4 5
Nada Extremadamente
importante

7.12. Indique el porcentaje que sobre el activo total de su
empresa han representado sus ventas en los dos Ultimos afos:
ActivoTotal

Ventas

Ultimo afio [ ]Hace2afios L]

7.13. ¢En alguin momento ha abandonado proyectos de
inversion interesantes por falta de financiamiento?

[1_]si [2 ]No

7.14. ; Que fuentes de financiamiento utiliza fundamentalmente
en su empresa? (pueden marcarse varias respuestas)

Aportaciones familiares

Financiamiento a través de proveedores

Financiamiento bancario

BIWIN|—

Otras (aportaciones socios financieros no familiares,
capital riesgo, ...):

7.15. ¢ Qué otras fuentes de financiamiento conoce y no utiliza,
pero considera que podria ser interesante utilizar?




8. SUCESION.

8.1. ¢ El fundador/maximo accionista desea que en el futuro la
empresa siga siendo familiar?

1 ] si [2 ] No
3

No se lo han planteado

8.2. ;Lo desean los sucesores?

1 |si [2 ]No

3 | No se lo han planteado

8.3. Respecto a los potenciales sucesores ¢;Cuél de las
siguientes afirmaciones le parece la més adecuada?

8.5.1 ;Qué organo trata los temas relacionados con la
sucesion de la direccion general a la siguiente generacion?
(pueden marcarse varias respuestas)

El comité de direccion

El consejo de administracion

La comisién de nombramientos y retribuciones

El consejo de familia

El empresario y los posibles sucesores

Reuniones informales entre miembros de la familia

NS WiN|—

Un grupo de trabajo creado especificamente para
este fin

Otros

El motivo por el que el sucesor desea tomar el control
1 | de la empresa se basa en que espera que ello le
reporte recompensas econdmicas

8.6. ¢Cree usted que en la siguiente generacion de su familia
hay algin miembro capacitado para hacerse cargo de la
empresa?

1 ]si [2 ]No

3 | No me lo he planteado todavia

El sucesor confia en sus capacidades para tomar el
control de la empresa

La persona que ha sido designada como potencial

3 | sucesor tiene interés profesional y desea, a nivel
personal, continuar con el proyecto empresarial de la
familia

8.7. Qué requisitos debera cumplir el futuro sucesor (pueden
marcarse varias respuestas):

1 | Ninguno en especial

Algln estudio universitario

8.4. ¢ Se ha pensado como hacer la transmision de la direccion
general a la siguiente generacion?

No se ha pensado nada

Es pronto todavia

Tenemos algunas ideas

Lo tenemos bastante preparado

Tenemos un plan de sucesion perfectamente
detallado

B iWOINd|—

8.5. En el supuesto de que se haya decidido algo sobre la
sucesion, ¢quién ha opinado? (pueden marcarse varias
respuestas)

El empresario sin consultar a nadie

Distintos miembros de la familia

El consejo de familia

Junta Accionistas

El consejo de administracion

La comision de nombramientos y retribuciones
El director de RRHH

Unilateralmente (Director general)

Asesores externos

Otros

OO |N DO WIN|—

3 | Estudios universitarios especificos (Licenciaturas,
Ingenierias, etc.)

4 | Estudios de especializacion (Especialidad o Maestria)

()}

Experiencia laboral previa en otras empresas

6 | Haber ocupado previamente puestos de inferior rango
dentro de la empresa

Otros:

8.7.1 ¢Los anteriores requisitos estan especificados por
escrito?

[ ]si [2 ]No

8.8. ¢ Cuales son las prioridades de la empresa para el futuro?
(pueden marcarse, maximo dos respuestas)

1 | Proveer de trabajo y riqueza a las siguientes
generaciones

2 | Proveer de patrimonio a las siguientes generaciones

3 | Mejorar la competitividad y crecer

4 | Crear riqueza y empleo en la zona que se ubica

8.9. ¢ Como califica la relacion entre el actual méaximo ejecutivo
y el potencial sucesor—si existe—? (marcar maximo dos
respuestas)

Confianza

Respeto mutuo

Reconocimiento mutuo de logros

Comunicacion fluida

B Wwirno|—

Apoyo mutuo




8.10. ; Qué papel va a jugar en la empresa el maximo ejecutivo
una vez que sea sucedido? (pueden marcarse varias
respuestas)

No esta especificado
Presidente del consejo
Cargo honarifico

Un accionista mas
Miembro del consejo
Otros:

| |W R —

9. TRANSMISION DE LA PROPIEDAD DE LA EMPRESA.

9.1. Si es usted el maximo accionista de la empresa, ;ha
pensado como transmitir la propiedad de su empresa a la
siguiente generacion?

1 | No he pensado todavia nada
2 | Tengo alguna idea al respecto
3 | Lo tengo muy claro

9.2. Suponiendo que ya haya tomado alguna decision al
respecto sobre la transmision de la propiedad a la siguiente
generacion:

1 | Transmitiré la empresa por partes iguales entre todos
mis hijos, al igual que el resto de mi patrimonio

2 | Latransmision de la empresa no sera igualitaria entre
todos mis hijos, algunos obtendran mas empresa y
otros mas “patrimonio no empresarial’

9.3. La transmision de la empresa se haréa:

—_

Todas las acciones se transmitiran cuando yo fallezca
2 | Una parte de las acciones las voy a transmitir (0 ya lo
he hecho) antes de mi fallecimiento

3 | Todas las acciones las voy a transmitir (o ya lo he
hecho) antes de mi fallecimiento

10. PROTOCOLO FAMILIAR.

10.1. ¢ Sabe usted lo que es un protocolo familiar?

1 ]si No (Pasar al bloque 11)

*3 | Tengo alguna idea

10.2. ¢ Tienen un protocolo familiar escrito?

[1 ]si No (Pase a la pregunta 10.6)

10.3. ;Esta firmadopor todos los miembros consanguineos de
la familia?

[1_]si (2 ]No

10.4 ; Lo han firmado los familiares politicos?

1] si [2 ] No

3 | Solo por algunos

10.5. La firma del protocolo familiar ha provocado (pueden
marcarse varias respuestas):

1 | Que se modifiquen los estatutos de la sociedad

2 | Que se hayan efectuado capitulaciones matrimoniales

3 | Que se hayan firmado otros documentos entre los
miembros de la familia

Otros:

10.6. ¢ Cree usted que el protocolo familiar es 0til?

Si No (Pasar al blogue 11)

10.7. ;Qué aspectos considera que debe contener un
protocolo?

10.7.1.- De los siguientes aspectos ¢Cuales considera que
debe contener un protocolo?

1 |El trabajo de los familiares en la empresa. Acceso,
evaluacion y retribucion

El acceso a los puestos directivos y de administracion

La sucesion en la empresa

La salida de la propiedad

|~ WN

Los derechos econdmicos. Derecho a dividendo y otros

10.8. ;Qué importancia concede usted a los siguientes
aspectos de un protocolo familiar? (Puntuar del 1 al 7)

Poca Mucha
El trabajo de los familiares en la [1234567
empresa. Acceso y retribucion
El acceso a los puestos directivosyde |1 234567
administracion

La sucesion en la empresa 1234567
La salida de la propiedad 1234567
Los derechos economicos. Derecho a |1 234567
dividendo y otros
11. DATOS DEL ENCUESTADO.
11.1. Afo de nacimiento:
11.2. Sexo:
Hombre Mujer
11.3. Cargo en la empresa (pueden marcarse varas
respuestas)
1 | Administrador
2 | Presidente del consejo de administracion
3 | Miembro del consejo de administracion
4 | Consejero delegado
5 | Director general
6 | Accionista
Otro:

11.4. Estado civil:

11.5. Nimero de hijos:




