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RESUMEN

Con la presente investigacion, se busca documentar y comprobar que una forma idénea
de ayudar a que las empresas familiares tengan una larga vida productiva y un proceso
de sucesion ordenado y sin sobresaltos o contratiempos familiares o juridicos, es
disefiando las formas de implementar un correcto gobierno corporativo que incluye un
control interno y generar cultura financiera a través de la capacitacién para que los
integrantes de la familia que forman parte de la operacidn de la empresa ya sea a nivel
directivo o a nivel operativo, conozcan y respeten de una manera profesional, sus
derechos y obligaciones como integrante de la empresa familiar, como colaborador o
como trabajador de la empresa, dejando bien delimitado sus derechos obligaciones y
facultades para evitar excesos 0 malas practicas en la administracion de la empresa
familiar que interrumpa, limite, retrase o ponga en riesgo la oportunidad del negocio de
evolucionar de empresa familiar a empresa institucional. Esta investigacién va
enfocada al modelo de empresa familiar o negocio familiar legalmente establecido en
el Municipio de Querétaro, tomando como anadlisis de caso una micro empresa
prestadora de servicios constituida como persona juridica localizada en el Municipio
de Querétaro, para lograr su longevidad siendo un negocio productivo contribuyendo
al proceso de sucesion de forma trasparente y ordenada, no importando, en primera
instancia, si juridicamente la empresa o proyecto de negocio esta constituida legal o
tributariamente como persona fisica o como persona moral, ya que lo fundamental de
la investigacion es generar el conocimiento al fundador de la empresa o a los
integrantes de la familia, de la estrategia para poder llevar una direccion,
administracion y liderazgo, basados en la productividad, el orden, la legalidad y sobre
todo la rendicion de cuentas que genera transparencia en los recursos y la adecuada
relacion entre los socios y los integrantes de la familia que participan en la empresa,
aun y cuando lo hagan como empleados o colaboradores, permitiendo en su momento
un proceso de sucesion de manera certera. La metodologia es cualitativa, a través de
un caso de estudio y analisis documental aplicando la técnica de entrevistas
semiestructuradas.

PALABRAS CLAVE: Gobierno corporativo, control interno, empresa familiar, empresa
institucional, transparencia, rendicion de cuentas.
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ABSTRACT

With this investigation, we seek to document and verify that an ideal way to help family
businesses have a long productive life and an orderly succession process without
family or legal problems or setbacks, is by designing ways to implement a Correct
Corporate Governance that includes Internal Control so that family members who are
part of the company's operation, whether at the management or operational level, know
and respect in a professional manner their rights and obligations as members of the
company. family, as a collaborator or as a company worker, leaving their rights,
obligations and powers well defined to avoid excesses or bad practices in the
administration of the family business that interrupt, limit, delay or put at risk the
opportunity of the business to evolve as a company. family to institutional company. This
research is focused on the family business model or family business legally established
in the Municipality of Querétaro, taking as a case analysis a micro company providing
services constituted as a legal entity located in the Municipality of Querétaro, to achieve
its longevity by being a productive business. contributing to the succession process in
a transparent and orderly manner, no matter, in the first instance, whether the company
or business project is legally or tax-constituted as a natural person or as a legal entity,
since the fundamental thing of the research is to generate knowledge to the founder of
the company or the members of the family, of the strategy to be able to carry out
management, administration and leadership, based on productivity, order, legality and,
above all, accountability that generates transparency in resources and adequate
relationship between partners and family members who participate in the company,
even when they do so as employees or collaborators, allowing at the time a succession
process in an accurate manner. The methodology is Qualitative, through a case study
and documentary analysis applying the technique of semi-structured interviews.

KEYWORDS: Corporate governance, internal control, family business, institutional
business, transparency, accountability.
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1. INTRODUCCION

Las MiPymes Familiares componen un pilar fundamental de la economia
mexicana, representando una parte significativa del tejido empresarial del pais.
No obstante, estas organizaciones viven desafios especificos que ponen en
riesgo su sostenibilidad y crecimiento a largo plazo. Uno de sus mayores desafios
es la necesidad de profesionalizar su gestion, ya que generalmente no tienen un
orden organizacional definido ni una gobernanza corporativa adecuada a sus
necesidades. Esto es especialmente importante ya que, sin estos elementos, las
probabilidades de competir en un mundo cada vez mas dinamico y global se ven
drasticamente reducidas. Frente a la competencia de grandes empresas
nacionales e internacionales, las empresas familiares (EF), que desempefan un
papel fundamental en las economias nacionales, buscan adoptar herramientas
que les permitan aumentar su competitividad y aprovechar las oportunidades que

ofrecen los nuevos mercados (Valenzuela Montoya, 2021).

El vinculo entre los aspectos familiares y empresariales hace que las
PYMES familiares tengan un manejo complejo. La gestion suele ser algo que se
hereda entre los miembros de la familia y esto crea un conflicto de intereses, lo
que limita o impone la toma de decisiones. Para que el liderazgo familiar funcione
bien, es crucial que el lider familiar tenga una buena vision y pueda mantener una
separacion fuerte entre las dinamicas familiares y los procesos operativos del
negocio. Esto determinara la construccién de la planificacion estratégica, la
generacion de controles internos que permitan medir resultados y con esto, la

correccion de la gestion.

Por lo tanto, es que resulta de gran interés este tema, en México hay una
gran cantidad de empresas que operan bajo normas y politicas que no son el
resultado de la planeacion estratégica fundamentada en las ciencias econémicas
y administrativas, sino que son resultado de las necesidades inmediatas y
aconteceres cotidianos a los que se enfrentan. Lo cual coincide con Aguilera-

Mancilla et al., (2024), quienes afirman que las empresas familiares poseen una
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naturaleza muy distintiva, principalmente debido a que pocas cuentan con
sistemas formales de planificacién y control, algo que conlleva a que muchas de

ellas carezcan de una definicion clara sobre la mision y visién que desean lograr.

Esta falta de estrategia a largo plazo es un error muy comun que puede tener
consecuencias trascendentales para el futuro de estas organizaciones. Debido a
lo anterior resulta indispensable establecer estructuras organizacionales, que se
encuentren en constante actualizacion de los procesos administrativos,
procedimientos hacia la mejora continua y un plan de relevo generacional para
lograr la consolidacion de la empresa familiar. Por lo cual, la importancia de la
presente investigacion tiene como objetivo plantear propuestas de
institucionalizacién del Gobierno Corporativo (GC) en MiPymes Familiares
mexicanas que favorezcan el crecimiento sostenible y la continuidad del negocio

a través de generaciones.
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1.1. Planteamiento del problema

A continuacién, en la figura 2, se enlistan los desafios mas recurrentes que

tienen que enfrentar las MiPymes Familiares.

Figura 2: Causas identificadas asociadas a la problematica
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2. Justificacion

Haciendo referencia a México, el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica (INEGI 2018) informa que en la actualidad, el 90% de las unidades
de negocios son empresas familiares, y de estas, la mayoria estan conformadas
por la primera generacion el 67%, la segunda el 29% y solo el 4% por la tercera,
lo cual muestra falta de crecimiento y consolidacién del negocio, siendo la causa
en gran medida, que las empresas familiares no cuentan con una estructura
formal de Gobierno Corporativo que al menos considere la jerarquia
administrativa, los controles internos aplicables, la supervision y control, la

rendicién de cuentas y la sucesion.

2.1. Relevancia

Debido a los recientes cambios a nivel mundial y en nuestro pais en materia legal,
tributaria y de avances tecnoldgicos, las empresas familiares deben adaptar de
forma rapida y efectiva sus procesos administrativos, lo cual requiere de una
creacion y redisefio de un correcto gobierno corporativo que incluye los controles
internos para que los integrantes de la empresa, ya sea a nivel directivo o a nivel
operativo, mas aun, si son familia, conozcan y respeten de una manera
profesional, sus derechos y obligaciones como propietario, directivo, o como
trabajador de la empresa familiar, dejando bien delimitadas sus labores en la

organizacion, evitando excesos 0 malas practicas en la administracion.

Con la presente investigacion, se busca documentar y comprobar que una forma
idénea de ayudar a que las empresas familiares tengan una larga vida productiva
y un proceso de sucesion ordenado y sin sobresaltos o contratiempos familiares
o juridicos, es disefiando las formas de implementar un correcto gobierno
corporativo que incluye un control interno y una cultura financiera a través de la
capacitacion para que los integrantes de la familia que forman parte de la
operacion de la empresa ya sea a nivel directivo o a nivel operativo, conozcan y

respeten de una manera profesional, sus derechos y obligaciones como

4
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integrante de la empresa familiar, como colaborador o como trabajador de la
empresa, dejando bien delimitado sus derechos obligaciones y facultades para
evitar excesos o malas practicas en la administracion de la empresa familiar que
interrumpa, limite, retrase o ponga en riesgo la oportunidad del negocio de

evolucionar de empresa familiar a empresa institucional.

Asimismo, se busca demostrar en la presente investigacion que el gobierno
corporativo, el control interno y la cultura financiera, aplicados correctamente en
la administracion de la empresa desde los rangos superiores de jerarquia del ente
economico hasta los de menor jerarquia, son base de la evolucion de la empresa
familiar a empresa institucional ya que la transparencia y la rendicién de cuentas
a través de los controles internos, los procesos de auditoria, los manuales de
operacion por areas o departamentos de las empresas, generan certidumbre al
interior (socios) y al exterior (terceros relacionados e interesados) de la empresa,

lldamese clientes, proveedores, fuentes de financiamiento, gobierno, etc.

2.2. Pertinencia

Con la presente investigacion, se busca crear el conocimiento que logre de forma
idénea, que las empresas familiares obtengan una larga vida productiva que les
permita trascender en el tiempo y lograra que la empresa familiar transite entre

las generaciones de los descendientes del fundador.

La investigacion es pertinente al programa del Doctorado en Administracidén por
las tematicas que aborda sobre empresas familiares, gobierno corporativo,
controles internos y cultura financiera, los cuales permiten una gestion
administrativa que llevara a la empresa familiar de lo basico a lo profesional y de

lo empirico a la institucionalizacién de la empresa.
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3. ASPECTOS TEORICOS

3.1. Empresa Familiar

En el Cuadro 1 se muestran algunas caracteristicas de las MiPymes
Familiares (EF) las cuales fueron seleccionadas por su definicion y objetividad

con respecto a la presente investigacion.

Cuadro 1: Caracteristicas de las Empresas Familiares segun diversos autores

Autor/e Caracteristicas
s
Las micro y pequefas empresas familiares tienen un enfoque unico en
su gestion, ya que otorgan mayor importancia a la riqueza
Aguil sqcioemocional por gncima} de !os.r.esulltados organizacionales. Asi
ar mismo, presentan dlferencu_as significativas en su cultura y gestion
(202 flnanplera, la cual es entendmlja.,’como las acfu\{ldades gerenciales
3) rglacpnadas con la aqu|S|C|o_n y uso ef|C|ent(_e de los recursos
financieros para impulsar el crecimiento empresarial.

Son organizaciones caracterizadas por la propiedad compartida entre
Molin | sus miembros, quienes estan vinculados por lazos de parentesco. Su
a et | relevanciaradica en su capacidad para mantenerse

al. competitivas y sostenibles en el mercado a lo largo del tiempo, lo que
(2017) | las convierte en actores clave en la economia.
El respeto, la honradez y el orgullo son valores de las organizaciones
De la | que contribuyen a la unidad, el aprecio, el bienestar del espiritu y la
Garza | capacidad de reaccionar ante las adversidades. Tanto los miembros
et al. | familiares como los no familiares, transmitidos generacionalmente
(2011) | desde el fundador, fomentan el compromiso, la consistencia
conductual y el crecimiento empresarial.
Es donde los miembros de una misma familia son parte de la empresa

Fuente . . o
s ef al. | Y2 Aue poseen una pgrte accionaria que les otorg_an la p03|plllda_q de
(2007) influir de forrr]a.5|gn|f|cat|va en la itoma de decisiones, la dlreCC|on y
control estratégico del negocio, asi como el generar un compromiso
compartido con la continuidad hacia la siguiente generacion.
Representa una interseccion o cruce entre dos sistemas: el familiar,
que resulta ser la parte emocional, y el empresarial, que su base
Stecke fundamental es el trabajo._Este cruce de sistemas provoca una
H mtererendenqa entre los sistemas myolucradog que pugdg generar
(2006) conflictos, debido a que los dos sistemas tienen prioridades vy

objetivos diferentes. Varios autores coinciden en que muchos
problemas en estas empresas surgen de las tensiones entre los
valores familiares y empresariales.

Fuente: Elaborado por el autor (2025)
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La Empresa familiar es una organizacion comercial o corporativa cuyas
decisiones estan controladas o influenciadas por un grupo familiar, cuyas
sucesivas generaciones suelen dedicarse al negocio, de esa manera, entre las
expectativas y vision estratégica de este tipo de organizaciones esta que los
sucesores lleven las riendas, dandole continuidad a la organizacion, logrando

trascender en la visién y proyecto del fundador.

Diversos autores reconocidos por su arduo estudio del tema expresan que:

“‘Empresa Familiar es aquella empresa o negocio en la que la propiedad y/o la
direcciéon se encuentran en manos de una familia que tienen vocacion de
continuidad, ya que desean que la empresa continde en un futuro en manos de

sus descendientes” (Barroso, et al., 2012).

De acuerdo con Lozano Posso (2000), la empresa familiar también puede
definirse como: “un tipo de unidad empresarial que suele operar a partir de la
disponibilidad de capital y trabajo de origen familiar o doméstico, y en la cual las
relaciones laborales presentan elementos diferenciadores con respecto a otro

tipo de organizaciones empresariales.”

Soto Maciel (2013), la define como: “aquella compandia donde la mayoria de los
votos esta en manos de la familia controladora, incluyendo al fundador, el cual
busca heredar la empresa a sus descendientes, obligandolos a conservar las
raices y los valores que permitan mantener la unidad familiar a través del

patrimonio” (Steckerl, 2006).

De acuerdo con Leach (2002), en Bafiegil Palacios, Barroso Martinez y Tato
Jiménez (2011), la empresa familiar es: “una organizaciéon social de gran

complejidad, donde conviven la empresa y la familia, entes que se desempefian
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como dos subsistemas superpuestos, interdependientes y generadores de

conflicto”,

3.2. Las Empresas Familiares en México

A lo largo de la historia, la empresa familiar ha emergido como una respuesta
social orientada a la generacién de valor dentro de un entorno caracterizado por
la confianza y el conocimiento compartido entre sus miembros. La empresa
familiar a lo largo del tiempo ha cumplido en el desarrollo econémico, social y
cultural, no solo en México, sino también en el ambito latinoamericano y global
con una importancia fundamental. En lo que respecta a las empresas familiares
mexicanas, la familia se reconoce como la unidad esencial de organizacién de la
sociedad, desde donde se crean los sistemas organizacionales mas complejos.
Es por esto por lo que, relacionar la empresa con la familia es muy importante y
visualizarlo de forma dinamica, necesitando una visién a desarrollar que
contemple el crecimiento, correcta relacién y la madurez de estos dos sistemas,
debido a que uno se origina y fortalece a partir del otro (Gonzalez-Macias, 2021).
En México existe una alta integracion familiar que a lo largo de los afios ha sido
una constante, lo anterior, ha ido posicionando a las empresas familiares como
entidades que generan confianza y un grado de éxito dentro del ambito empresarial.
Se reconocen los valores y los principios caracteristicos de la familia mexicana y
estos superan el escenario doméstico para afianzarse en la actividad que
desarrolla la empresa, generando mayor fortaleza a la cultura organizacional y la
calidad en la toma de decisiones (Rius et al., 2021). Se observa que, en la
sociedad mexicana, la familia participa como la parte central que direcciona el
desarrollo de la vida en sociedad y en el ambito econémico de los individuos,
participando como un elemento de suma importancia de unidad y resiliencia
social. Sin embargo, algunos autores piensan que considerar a la figura de la
familia como un elemento de la formula de manera aislada, puede hacer mas
simple, pero de forma no idénea, la verdadera complejidad del fendmeno, debido
a que las dinamicas sociales y econdmicas también influyen en las decisiones
individuales, generando una interaccion compleja y bidireccional entre la familia

y su entorno (Imbrogno, 1991).
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Las empresas familiares en México representan un pilar muy importante de la
economia en la nacién, ya que se extienden de forma significativa por el sector
productivo, y con la importancia de la generacion de fuentes de empleo y
contribuyendo de manera importante al desarrollo econémico. Sin embargo, las
empresas familiares tienen hoy en dia desafios muy especificos provocados por
la complejidad inherente a las relaciones familiares, como por ejemplo el poder
conciliar los intereses de las personas con los intereses y objetivos de la empresa,
la gestion de conflictos internos y la planificacion estratégica de la sucesion

generacional (Heredia- Portillo et al., 2020).

Predominan ampliamente sobre otras formas organizativas, con un estimado de
que el 90% de las empresas mexicanas estan bajo control y propiedad familiar.
Aunque la mayoria corresponden a micro, pequefas y medianas empresas,
desafiando la percepcion comun sobre su capacidad de crecimiento, existen
multiples casos de empresas familiares que han evolucionado hasta consolidarse
como grandes corporativos con presencia competitiva en mercados nacionales e
internacionales. Ejemplos emblematicos incluyen Grupo Bimbo, Grupo Carso,
Grupo Alfa, Grupo Maseca, Grupo Lala y Grupo Modelo, entre otros, que han

logrado institucionalizarse y expandirse mas alla del ambito local.
3.3. Cultura organizacional en la empresa familiar

La cultura organizacional actua como ventaja competitiva ya que determinan la
toma de decisiones, cohesionan la identidad empresarial, garantizando legado

historico, adaptaciones generacionales y evolucion.

La influencia de la figura del fundador es fundamental para poder transmitir la
visién y la cultura de la organizacién en las MiPymes familiares (Soto-Maciel,
2013). Esta se fundamenta principalmente en la tradicién, asi como en la gestion
estratégica y en las capacidades empresariales que en conjunto pueden generar
una considerable cantidad de ventajas competitivas. Ademas, el papel de los

factores humanos, intelectuales y sociales en el disefio de una marca sélida y el
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liderazgo en el mercado objetivo se reconoce como un determinante de los
elementos fundamentales para la competitividad de la empresa.

Aunado a lo sefialado anteriormente, Lasheras-Mayoral (2014) manifiesta que la
cultura organizacional en las empresas denominadas familiares tiende a crearse
y operar a partir del compromiso. Siendo particularmente determinante por la
sinergia entre planificar el relevo generacional, crear érganos de gobierno que
permitan alinear empresa y familia. Es por esto, que se genera un modelo
sociocultural donde los valores familiares y los objetivos de la empresa se
entrelazan, dando como resultado una unidad que las decisiones estratégicas y
mecanismos de sucesion se generan de manera condicionada. Esta cultura se
crea al existir una combinacién de creencias, valores, practicas consolidadas,
historias y relaciones sociales, conformando un codigo genético organizacional
que termina transmitiéndose entre los miembros que integran la familia y las

personas que forman parte de la empresa.

Lo anteriormente mencionado, concuerda con lo dicho por Wielsma & Brunninge
(2019), ya que ellos manifiestan que las empresas familiares integran dos
identidades, esto es, la que esta formada por la empresa y la que esta formada
por la familia. Los estudios consideran que la familia propietaria influye en la
identidad y la esencia de la empresa al traspasar los valores y creencias que
tienen los propietarios a los que se fomentan y comparten en la empresa. Sin
embargo, la teoria de la identidad sugiere que la formacion de la identidad es un
proceso dinamico, basado en interacciones con el entorno. Esto quiere decir que

la identidad y esencia de la familia también puede verse influida por la empresa.

Sucesién generacional:

Gonzélez-Macias (2021), sefalan que, en las empresas familiares, la
implementacion efectiva de un sistema de gobierno corporativo (SGC) esta
directamente relacionada con el desarrollo de las habilidades y los atributos
tangibles e intangibles respecto del proximo sucesor. Estas competencias
resultan fundamentales para optimizar los elementos clave que garantizan la

continuidad operativa de la empresa con una vision estratégica sostenida en el

10
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tiempo. Entre estos factores se integran la gestion correcta de la propiedad, la
eficiencia respecto de la productividad laboral, el fortalecimiento de la cultura
organizacional y la idonea gestion de la transicion que existe intergeneracional,
gue son puntos esenciales para buscar la continuidad del negocio a través de las
futuras generaciones.

Herrera-Bernal (2021) destaca que en las empresas familiares existe la
posibilidad de crear diversos conflictos, algunos de ellos muy complejos, siendo
uno de los que genera mayor tension entre los integrantes de la familia resulta
ser el del proceso de sucesion generacional. EI cambio en el liderazgo es
frecuentemente visto, por los integrantes de la familia como un problema para
obtener un consenso en decisiones clave, lo que provoca conflictos vy
enfrentamientos derivados por la competencia interna como por las emociones y
vinculos afectivos propios del entorno familiar. Estos factores no deberian influir
en la gestion de la empresa familiar, sin embargo, su influencia es comun vy
significativa. El proceso de sucesién implica cambios profundos en la estructura
y la operaciéon de la empresa, para las cuales, no todos los que participan estan
correctamente preparados. Es por ello, que es imprescindible que este proceso
se lleve a cabo de forma paulatina, promoviendo los valores principales como el
respeto mutuo y la armonia familiar, con el fin de garantizar una transicion exitosa

y sostenible.

3.4. Gobierno Corporativo (GC)

El Gobierno Corporativo (GC) constituye el conjunto de mecanismos, estructuras
y procesos mediante los cuales se dirige y controla una empresa. Este sistema
orienta la toma de decisiones, la gestidon de riesgos, el control interno y la
rendicién de cuentas, estableciendo un marco integral para la gobernanza de la
organizacion. La adopcion efectiva de un gobierno corporativo es esencial para
asegurar la sostenibilidad a largo plazo de la empresa, promoviendo la mejora
continua, la transparencia, la responsabilidad y la estandarizacién de procesos,
asi como la creacion de valor sostenible para el proyecto empresarial. En el
Cuadro 2 se presentan algunas caracteristicas de gobierno corporativo las cuales

11
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fueron seleccionadas por su definicion y objetividad con respecto a la presente

investigacion.

Cuadro 2. Caracteristicas de Gobierno Corporativo segun diversos autores

Autor/es Caracteristicas

OECD
(2024)

Los Principios de Gobierno Corporativo del G20 y de la OCDE,
facilitan la evaluacion y mejora del marco legislativo,
reglamentario e institucional del gobierno corporativo. Estos
principios se estructuran en seis pilares fundamentales que
proporcionan una estructura sélida:

a. Conceptos basicos para un marco eficaz de gobierno
corporativo b. Derechos y trato equitativo de los accionistas y
funciones clave de la propiedad c. Inversionistas institucionales,
mercado de acciones y otros intermediarios d. Divulgacion de
informacion y transparencia e. Responsabilidades de la junta
directiva f. Sostenibilidad y resiliencia.

Mayo-
Castro et
al. (2016)

Un modelo efectivo de Gobierno Corporativo debe incluir tres
elementos clave: transparencia en todas las actividades, un
soélido sistema de monitoreo y un incremento en las obligaciones
fiduciarias. Para las empresas familiares, este modelo: a. aporta
la clasificacion de roles, derechos y responsabilidades de sus
miembros, b. fomenta la disciplina y el compromiso hacia la
profesionalizacion, y c. regula adecuadamente la participacion
familiar en las decisiones empresariales, asegurando que el
duefio esté involucrado en discusiones relevantes para el
negocio.

Baracaldo-
Lozano
(2013)

El objetivo de un gobierno corporativo es proteger los intereses
de los accionistas, buscar asegurar un trato equitativo, promover
la transparencia y rendicion de cuentas en la informacion,
incrementar la responsabilidad social, garantizar la sostenibilidad
y fomentar la inversion en las organizaciones.

Johnston
(2004)

El gobierno corporativo debe brindar el marco necesario para
definir los objetivos de la empresa, los métodos para lograrlos y
los mecanismos para evaluar el rendimiento de la organizacién
(Johnston, 2004).

Keasey &
Wright
(1993)

Establecer estructuras, procesos, culturas y sistemas dentro de
un marco organizacional que faciliten el éxito operativo de las
organizaciones.

Fuente: Elaborado por el autor (2025)

12




Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

Calleja (2017) define el gobierno corporativo como el conjunto integrado de
normas, principios y procedimientos que regulan la estructura y el funcionamiento
de los organos de gobierno dentro de una empresa. Este sistema establece las
relaciones y la comunicacion entre la junta directiva, el consejo de administracion,
los accionistas y demas partes interesadas, definiendo las reglas que orientan el
proceso de toma de decisiones con el fin de generar valor para la organizacion.
Por lo tanto, el gobierno corporativo agrupa acciones cuyo proposito fundamental
son generar fortaleza a la empresa, alineando los intereses del negocio con los
objetivos de directores, accionistas, socios y otros actores clave, adaptando las
metas y dinamicas empresariales a las exigencias regulatorias y normativas de
los 6rganos supervisores.

Fukuyama (2013) crea la definicién del concepto gobierno corporativo como un
sistema integral de direccion y control empresarial que se fundamenta en las
interacciones entre la administracion, el consejo de administracién, los
accionistas y otros grupos de interés. Este sistema establece la estructura
necesaria para la definicion de los objetivos corporativos, la formulacion de
estrategias para su logro y la supervisién del desempefio organizacional. En este
marco, una gestién sélida del gobierno corporativo es esencial para asegurar que
las empresas operen con ética y responsabilidad, ademas de rendir cuentas de
manera transparente ante sus accionistas y demas partes involucradas (Di Biase
& Onorato, 2021).

Es crucial comprender que un gobierno corporativo bien disefado y estructurado
orienta a la empresa hacia el cumplimiento de los resultados esperados,
facilitando la atencidn eficiente de las necesidades, expectativas y demandas de
inversionistas, socios y otros actores con interés legitimo. Mas alla de satisfacer
los intereses de los accionistas, mediante un dialogo constante y efectivo que
fomente su participacion activa en la toma de decisiones, un buen gobierno
corporativo debe también responder a las expectativas de otros grupos de
interés, tales como clientes, proveedores, empleados y la comunidad en general
(Calleja, 2017; Borges de Oliveira & Ferrer, 2022).
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3.5. CONTROL INTERNO

El control interno esta constituido por un conjunto de normas, politicas vy
procedimientos disefiados para proteger los intereses de la empresa,
promoviendo en todo momento la eficiencia y productividad organizacional. Su
fundamento se basa en principios de legalidad, transparencia y rendicion de

cuentas tanto al interior como al exterior de la organizacion.

Este sistema de control interno integra actividades que se incorporan a las

operaciones cotidianas de la empresa con el propdsito de:

e Salvaguardar los activos.
e Minimizar errores y fraudes.
e Garantizar la correcta ejecucion de las operaciones.

e Asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Segun las Normas de Auditoria (2023), el control interno se define como el
conjunto de politicas y procedimientos establecidos para proporcionar una

seguridad razonable en el logro de los objetivos especificos de la entidad.

Para que el control interno sea efectivo, los administradores, auditores y
responsables de la direccion deben realizar un estudio y evaluaciéon exhaustiva
de la normatividad y politicas vigentes, lo cual permitira determinar el nivel de

confianza que puede depositarse en dichos controles.

El objetivo principal del control interno es proteger los recursos de la empresa
frente a pérdidas ocasionadas por fraudes o negligencias, asi como identificar
desviaciones que puedan comprometer el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.

El sistema de control interno debe incluir:
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Manuales, politicas y normas documentadas, redactadas de manera clara
y alineadas con las leyes aplicables, asi como con la vision, misién y
filosofia que los socios desean imprimir en el negocio. Estas deben ser

aprobadas formalmente por los propietarios o socios.

La supervisidn constante por parte de una junta directiva responsable de

verificar la correcta aplicacion del gobierno corporativo aprobado.

Auditorias periédicas de todos los procesos para detectar fallas o areas de

mejora, permitiendo su correccion oportuna.

La participacion activa de los empleados en las operaciones diarias,

fomentando la prevencién de fraudes y errores.

Mecanismos para proteger la informacion y los activos, restringiendo el
acceso Unicamente a quienes lo requieran para desempeiar funciones

especificas.

Controles efectivos sobre los activos inactivos, evitando su mal uso o

sustraccion.

INSTITUCIONALIZACION DE LAS EMPRESAS

institucionalizacion empresarial se entiende como el proceso de

transformacién integral que abarca areas clave como el control interno, los

procesos operativos, el codigo de conducta y ética, la misidn, vision, politicas y

planes estratégicos. Este proceso busca alinear a la organizacion con los

objetivos tanto a corto como a largo plazo que persiguen las companias y su

equipo directivo.
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Una empresa institucionalizada se caracteriza, entre otras practicas, por contar
con:

e Objetivos definidos claramente en el corto, mediano y largo plazo,
acompafados de estrategias viables para su consecucion.

e Procesos operativos, sistemas de control interno e informacion financiera
debidamente documentados e implementados, que funcionan de manera
eficiente y oportuna.

e Una adecuada segregacion de funciones y responsabilidades,
considerando la interaccion entre las distintas areas de la organizacion
para optimizar resultados.

e Un analisis continuo y proactivo de la informacién financiera y operativa,
que permite identificar desviaciones respecto a los resultados esperados
y tomar acciones correctivas oportunas.

e Reportes transparentes y oportunos de la informacién financiera vy
operativa dirigidos a los 6rganos de gobierno, los cuales toman decisiones
basadas en el interés institucional, independientemente de quiénes sean

los propietarios o gestores.

En México, la mayoria de las empresas inician como negocios familiares, donde
el gobierno corporativo responde principalmente a los intereses de la familia
propietaria. Si bien esta estructura puede ser funcional durante las etapas
iniciales y para objetivos de corto y mediano plazo, factores como la globalizacion
de los mercados, los cambios generacionales, la necesidad de diversificar
fuentes de financiamiento y la incorporacion de nuevas tecnologias, hacen
imprescindible la institucionalizacion de las empresas. Este proceso es vital para
que las organizaciones puedan continuar su desarrollo y competir eficazmente en

un entorno global cada vez mas exigente y dinamico.

Respecto de los beneficios de lograr INSTITUCIONALIZAR, en especial, las
empresas familiares para obtener una mejor administracion y control operativo

son.
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e Se benefician generando una mayor y clara transparencia en sus
operaciones, la documentacion de los procesos y control interno, la
definicion de los responsables de cada uno de ellos, asi como la
asignacion de los métodos adecuados de rendicion de cuentas, establecen
las reglas claras de operacion dentro de las empresas dando como

resultado un correcto deslinde de responsabilidades.

e Asi mismo, previene el riesgo de que existan confusiones entre los
individuos que la integran, dando como resultado una cultura de

cooperacion y mejora continua.

La institucionalizacion de las empresas, principalmente las empresas familiares,
genera el fortalecimiento de los 6rganos de gobierno a través de la homologacién
para buscar sentar las bases hacia una estructura de gobierno corporativo dentro

de las empresas, por medio de:

e La formalizaciéon del Consejo de Administraciéon, estableciendo reglas
claras sobre el numero minimo de consejeros, el perfil requerido y el

alcance de sus decisiones.

e La definicidn precisa de las facultades internas y externas del director

general, delimitando sus funciones y responsabilidades.

e La creacion y regulacion de los puestos para consejeros independientes,
especificando su perfil profesional, requisitos de independencia,

responsabilidades y procesos de seleccion.

e La constitucion de comités que coadyuven a la supervisidén de la empresa,
como minimo, el Comité de Buenas Practicas entre Socios y el Comité de

Auditoria que sea parte del érgano de vigilancia interno y externo de la
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empresa que se dedique a evaluar el cumplimiento de las politicas y

normas de la empresa.

Tomar decisiones acertadas y con estrategia potencializa el logro de los objetivos
de las empresas, con base en un proyecto con la estructura que se implementa

progresivamente durante un lapso de tiempo.

Definiendo una estrategia clara y formalizada, relacionada con indicadores y
estandares para ser evaluada continuamente, permite realizar la supervision, el
analisis y la valoracién de forma oportuna y eficiente de los resultados del
negocio. Esta vision brinda la posibilidad de la toma de decisiones informada y
con un mayor grado de certidumbre, garantizando la correcta ejecucion del
proyecto y su sostenibilidad en el corto, mediano y largo plazo.

La institucionalizacion de los procesos en materia contable y fiscal contribuye de
forma importante a la mejora en la calidad de la informacion financiera que
presenta la empresa, mediante la implementacion de procedimientos
documentados, actualizados y debidamente aprobados. Esto permite a la
administracion presentar ante autoridades la informacion financiera precisa y
oportuna, basada en politicas contables sdlidas que reflejan fielmente la realidad
economica del negocio, minimizando errores y proporcionando certidumbre a sus
usuarios. Asimismo, asegura el cumplimiento puntual de las obligaciones
tributarias, tanto en la presentacion de informacién ante las autoridades como en
el pago adecuado de las contribuciones fiscales, generando asi confianza
financiera y juridica.

Ademas de lo anterior, la profesionalizaciéon del capital humano genera muchos
beneficios, ya que esta considerado uno de los activos mas valiosos de cualquier
organizacion. La institucionalizacion fomenta el desarrollo y la capacitacion
continua, la implementacién de planes equitativos de remuneracion y promocion,
asi como la difusién de los valores corporativos. Estas practicas fortalecen de
forma idénea para la empresa familiar, la retencion del talento humano y por ello,

generan un sentido de pertenencia entre los colaboradores,

18



Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

promoviendo una cultura organizacional basada en la equidad y la ética
profesional. En esta vision de empresa, la capacidad y el esfuerzo se reconocen
no importando las relaciones familiares ni afectivas, dando la seguridad de que

las decisiones se tomen con base en principios éticos y de negocio.

Concluyendo con las ideas, generar la institucionalizacion de la empresa familiar,
aumenta las oportunidades de obtener financiamiento externo, un aspecto crucial
en un entorno globalizado donde el acceso a recursos financieros a bajo costo es
determinante para la competitividad. La formalizaciéon de estructuras y procesos
es un requisito indispensable para acceder a fuentes de financiamiento mas
amplias y favorables, muchas de las cuales exigen certificaciones que avalen la
correcta operacion de la empresa y reduzcan el riesgo asociado al retorno del

capital invertido.

Las MIPYMES: Son micro, pequeias y medianas empresas legalmente
constituidas con base en los lineamientos de la Secretaria de Economia y de
comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) a través
de su 6rgano desconcentrado denominado Servicio de Administracion Tributaria
(SAT) publicada en el Diario Oficial de la Federacién (D.O.F.)

A continuacion, se presenta la estratificacion de las empresas en México segun

los términos legales conforme a los siguiente:

Articulo 3.- Para los efectos de esta Ley, se entiende por:

I Ley: La Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa;
lll. MIPYMES: Micro, pequefias y medianas empresas, legalmente constituidas, con base en la
estratificacion establecida por la Secretaria, de comun acuerdo con la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico y publicada en el Diario Oficial de la Federacion, partiendo de la siguiente:

Tabla 2.1 Estratificacion por Numero de Trabajadores

Estratificacion por Numero de Trabajadores
Sector/Tamaiio Industria Comercio Servicios
Micro 0-10 0-10 0-10
Pequeiia 11-50 11-30 11-50
Mediana 51-250 31-100 51-100

Se incluyen productores agricolas, ganaderos, forestales, pescadores, acuicultores, mineros,
artesanos v de bienes culturales. asi como prestadores de servicios turisticos v culturales;
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Fuente: Art. 3., Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro,

Pequena y Mediana Empresa, 2020

Respecto del volumen de operaciones que realizan las empresas y su correcto
registro en la informacion contable, se debe cumplir con diversos ordenamientos

normativos y legales como son:

La Norma de Informacion Financiera (NIF) A-2 establece 8 POSTULADOS
BASICOS, los cuales resultan ser fundamentales comprenderlos y aplicarlos en
el correcto registro de las operaciones contables, fiscales y financieras del ente
econdmico para obtener informacién financiera veraz y correctamente bien

presentaba para su debida interpretacion y toma de decisiones directivas.

Tabla 2.2 Estos 8 Postulados Basicos son:

SUSTANCIAECONOMICA Objeto Social- 4a qué se dedica la empresa? - FISCAL - CFDI Facturacion Deducciones
ENTIDADECONOMICA  Normbre de la empresa - Deduccion del gastos e inversiones- FISCAL - CFDI Facturacion

NEGOCIOENMARCHA  Fecha de creacion y alta de la empresa ante las Autoridades - Se debe presentar informacion a las
autoridades mientras no se suspenda a liquide - FISCAL

DEVENGACION Registrar operaciones en periodos correctos - FISCAL - Declaraciones
CONTABLE.

ASOCIACIONCOSTOY  Identificar lo que se aplico de recursos y el beneficio que se obtuvo - FISCAL - COSTOS - FINANZAS
GASTOCON INGRESOS

VALUACION Los movimientos se presentan cuantificados monetariamente con valor economico objetivo -
FINANCIERO

DUALIDADECONOMICA.  Registrar operaciones en periodos correctos, cuando ocurren - FISCAL - Declaraciones

CONSISTENCIA Las operaciones similares deben ser registradas con el mismo tratamiento contable y prevalece en el
tiempo
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3.7. ElI MODELO DE LOS TRES CiRCULOS Figura 2.4 Graficamente

seria:

Funcionamiento e Interrelaciones

Los 3 sistemas se interrelacionanentre siy cada persona
puede jugar diferentes posiciones

0 1 Propietarios o duenos y ademas miembros de la
familia que trabajan en la empresa

O 2 Miembros de lafamilia y ademas propietarios,
pero no trabajan en la empresa

0 3 Propietanos que trabajan en la empresa
Pero NO son miembros de la familia |

0 4 Miembros de lafamilia, NO propietarios
que trabajan enla empresa

» ¢Qué seran las posiciones 5, 6y 7?2?

El modelo de los tres circulos, propuesto por Renato Tagiuri y John Davis en los

anos ochenta, constituye un marco teorico esencial para entender la compleja
interaccion que caracteriza a las empresas familiares. Este enfoque conceptual
identifica tres subsistemas interrelacionados y superpuestos: la familia, la
propiedad y la empresa, cada uno con sus propios intereses, roles y objetivos,

pero estrechamente vinculados entre si.

e El circulo que representa a la familia considera a todos sus integrantes y
se concentra en las relaciones emocionales, los valores compartidos y las
dinamicas interpersonales que afectan la toma de decisiones y en la
convivencia dentro del negocio familiar. En este ambito se consideran
aspectos fundamentales como la armonia familiar, la planificacion de la
sucesion generacional y la integracion de los valores familiares en la

gestion empresarial.

e El circulo de la direccion integra a todas las personas que trabajan en la
organizacion, sean familiares o colaboradores externos, y se enfoca hacia
la administracion operativa, el disefio estratégico, la competitividad y el

desempeno del negocio. Este subsistema abarca temas relacionados
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con la profesionalizacion, la estructura organizacional y los desafios

propios de la gestion empresarial.

e El circulo de la propiedad esta constituido por los propietarios o
accionistas, quienes tienen derechos y responsabilidades asociados a la
titularidad del negocio, la distribucion de utilidades, la toma de decisiones

financieras y la preservacién del control familiar sobre la empresa.

La interseccion de estos tres circulos da lugar a siete posibles roles o
combinaciones que una persona puede desempefiar dentro del sistema de la
empresa familiar, desde ocupar unicamente uno de los roles -familiar, propietario
o empleado- hasta desempefiar dos o los tres simultaneamente. Esta
superposicion de roles puede generar conflictos o confusion, pero también refleja

la complejidad y riqueza que distinguen a las empresas familiares.

El modelo enfatiza que cualquier cambio o decisidon en uno de los circulos afecta
de manera inevitable a los demas, por lo que es imprescindible gestionar estas
interdependencias a través de una clara definicién de roles, una comunicacién
eficaz y la adopcién de mecanismos de gobernanza apropiados. Estas acciones
son esenciales para mantener la armonia interna y asegurar la sostenibilidad y

continuidad del negocio familiar a largo plazo.
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4. OBJETIVOS

Objetivo general

Crear un diagnéstico de la forma de realizar el proceso de institucionalizacion del

gobierno corporativo en las empresas familiares mexicanas, pudiendo identificar

los factores que complican el proceso de implementacion, evaluando propuestas

de transicion y determinando los beneficios que esta implementacién aporta al

crecimiento sostenible y la continuidad del negocio a través de generaciones.

4.2.

Objetivos especificos

Examinar los factores internos y externos que obstaculizan la adopcion
eficiente del gobierno corporativo en las MiPymes familiares mexicanas,
con el propdsito de identificar las principales barreras que limitan su

avance hacia modelos organizativos mas estructurados y perdurables.

Disefar propuestas de institucionalizacion para facilitar la transicién de las
MiPymes familiares mexicanas hacia un modelo de gobierno corporativo,
identificando los elementos clave que contribuyen a la formalizacion,

profesionalizacion y sostenibilidad de sus estructuras organizativas.

Plantear las ventajas que surgen al adoptar un modelo de gobierno
corporativo en las MiPymes familiares mexicanas, enfocandose en su
impacto sobre la mejora en la toma de decisiones, la definicién clara de
roles y responsabilidades, el fortalecimiento de la transparencia y rendicién
de cuentas, asi como en el incremento de la competitividad y la

sostenibilidad organizacional a largo plazo.

23



Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

5. METODOLOGIA

Esta investigacion estuvo delimitada para plantear propuestas y beneficios de
institucionalizacién para MiPymes Familiares a Gobierno Corporativo (GC). Para
llevar a cabo este estudio, se siguio la metodologia presentada por Velazquez-
Alejos et al., (2022), que consiste en una revision de la literatura a través de la
técnica para identificar relaciones entre variables. Los hallazgos del estudio se
sintetizan a partir de las contribuciones de diversos autores, argumentando como
estos términos estan interrelacionados a través de un analisis descriptivo o
narrativo. La finalidad de esta metodologia es realizar un analisis exploratorio junto
con una revision metodologica que permita una reflexion a fondo sobre la
importancia de los conceptos objeto de estudio. A continuacion, se presentan de

forma ordenada las etapas que conforman el proceso investigativo de esta tesis:

Etapa 1. Investigacion documental:

De acuerdo con Martinez-Corona, Palacios-Almén y Oliva-Garza (2023), el
analisis documental resulta esencial para profundizar en el objeto de estudio. Este
enfoque garantiza el rigor cientifico necesario para obtener resultados relevantes
y de alta calidad, los cuales pueden sustentar una propuesta util que cumpla con
los objetivos planteados en la investigacion. En consonancia, Alfonso (1995)
senala que la investigacion documental es un método cientifico que comprende
un proceso sistematico de exploracion, recopilacion, organizacidon, analisis e

interpretacion de informacion o datos relacionados con un tema especifico.

Etapa 1.1. Fuentes de informacion:

Este tipo de investigacién consiste en un proceso que implica la exploracion vy el
anadlisis de documentos de repositorios cientificos. El proceso inicia con la
eleccion de las fuentes de informacién mas relevantes y pertinentes al tema de

estudio. Luego, se recopilan los documentos y se organiza la informacion en
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categorias de analisis que emergen de un proceso inductivo de reflexién y
analisis como lo proponen Bernal Suarez et al. (2015). En la figura 1, se presentan
las distintas bases de datos consultadas para la presente investigacion:

Figura 1. Base de datos consultadas

4 b [@ ELSEVIERJ

\§ J

DOAJ I [@ REDALYC ]

Fuente: Elaborado por los autores (2025)

Etapa 2. Planteamiento de la problematica de la investigacion:

El presente articulo plantea la necesidad de analizar las causas que ocasionan
la problematica en las MiPymes familiares en México, con respecto a la endeble
transicion a gobierno corporativo en sus unidades de negocios. Teniendo en
cuenta lo referido por Cortez-Torrez (2018), quien expone lo fundamental que es
identificar la problematica, ya que permite establecer un contexto que guia el
analisis y la interpretacion de los datos, asegurando que la investigacion aborde
cuestiones relevantes y significativas a través de definir el marco teérico como
una base conceptual esencial que otorga solidez a la investigacion. Este marco
desempenfa un papel crucial al vincular la evidencia tedrica con el estudio en

curso, especialmente en relacién con la formulacion del problema.
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Etapa 3. Planteamiento de la propuesta de institucionalizacion: de MiPymes

Familiares a Gobierno Corporativo.

A partir de conjuntar la informacion, se planteé una serie de propuestas de
institucionalizacién para que las MiPymes Familiares transiten a Gobierno

Corporativo en sus unidades de negocio.

Etapa 4. Beneficios al implementar un Gobierno Corporativo en las

MiPymes Familiares.

Se presentan algunos beneficios que al implementar un gobierno corporativo en
las MiPymes Familiares, como la mejora en la toma de decisiones, claridad en
roles y responsabilidades, fortalecimiento de la transparencia y la rendicion de
cuentas, asi como el aumento de la competitividad y la sostenibilidad a largo

plazo.

5.1. Entorno de la investigacion

Se tomara a la Mipyme analizada en el presente trabajo de investigacion de caso
como modelo de negocio que permita investigar las diferentes areas de
oportunidad que existen en la forma de administrarse y que den como resultados
los planteamientos a desarrollar basado en el gobierno corporativo y los controles
internos que toda organizacion que pretende llevar un orden y un control
administrativo deberia implementar, buscando que sean accesible en cuanto a
costo y a sencillez de aplicacion, y con ello obtener la base del modelo o
estrategia para la implementacion y desarrollo del gobierno corporativo y el
control interno en las empresas familiares que se pueda replicar en las similares
existentes en el Municipio de Querétaro con la vision de generar crecimiento
economico en la comunidad al contar con empresas bien administradas y
controladas, asi como longevas en su duracién y existencia comercial y en su
caso, como resultado final, obtener la informacién suficiente para generar un

modelo aplicable a todo tipo de empresa en Querétaro, la Regién y en México.
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Pregunta central de investigacion

¢, Cuales son los factores que influyen en la transicion de las MiPymes familiares

mexicanas hacia un gobierno corporativo, y como impacta esta

institucionalizacion en la formalizacion, profesionalizacién, transparencia,

competitividad y sostenibilidad de sus estructuras organizativas?

5.2.1.

5.3.

5.3.1.

Preguntas secundarias
¢,Cudles son los factores internos y externos que dificultan la
implementacion efectiva del gobierno corporativo en las MiPymes

familiares mexicanas?

¢, Qué propuestas de institucionalizacion se han disefado para facilitar la
transicion de las MiPymes familiares hacia un modelo de gobierno

corporativo?

¢ Qué beneficios especificos se derivan de la implementacion del gobierno
corporativo en las MiPymes familiares en términos de mejora en la toma
de decisiones, claridad en roles y responsabilidades, transparencia,
rendicion de cuentas, competitividad y sostenibilidad a largo plazo?

Proposiciones de la investigacion

Proposicion Central

Si se logra demostrar a los fundadores de la empresa familiar que se requiere en

la empresa de un orden y un control, asi como diversas normas para poder

estandarizar la toma de decisiones cotidianas de la empresa, si el fundador

entiende que dejar por escrito y bien fundamentado a través del gobierno

corporativo y de los controles internos la toma de decisiones que tendra en la

empresa, sera idoneo el entendimiento de la aplicacion de la norma para que los

procedimientos se apliquen de manera correcta y uniforme y con ello lograr la
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permanencia en el tiempo como empresa exitosa que la lleve a lograr su

institucionalizacion y correcta sucesion.

5.3.2. Proposiciones Secundarias

Un modelo que contemple la estructura del gobierno corporativo y un eficiente

control interno permitird que las empresas familiares puedan evolucionar a

consolidarse como empresa institucional.

5.4. Variables de la investigacion

Las variables para la presente investigacion se definen de la siguiente manera:

Tipo de
Variable

Variable

Descripcion

Variable
dependiente

Gobierno
Corporativo

Conjunto de practicas, estructuras vy
procesos institucionalizados que buscan
profesionalizar la direccion y control en las
MiPymes familiares. Incluye aspectos
como claridad en roles, transparencia,
rendicion de cuentas y formalizacion.

Obtener una mejora en términos
administrativos y de resultados, respecto
de los procesos recurrentes dentro de la
administracién de la empresa familiar
evitando improvisaciones estilos o modos
de llevar a cabo la administracion de la
empresa por parte del fundador o
directivos, para lograr la uniformidad en
todas las actividades recurrentes que se
realicen en la empresa familiar.

Variable
independiente

Desarrollo
organizacional
y desempeno
de las
MiPymes
familiares

Cambios en la estructura organizativa,
mejora en la toma de decisiones,
fortalecimiento de la competitividad,
sostenibilidad y profesionalizacion que
resultan de la adopcion del gobierno
corporativo.
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Matriz de congruencia de la investigacion

Se realizé un analisis exhaustivo del problema identificado, sustentado en los

hallazgos obtenidos, con el propésito de elaborar el cuadro de congruencia

mostrado en la Tabla 17. Dicha tabla sirvié como base para la formulacion de los

objetivos y las preguntas de investigacion, los cuales fundamentan la pertinencia

y el enfoque del estudio.

Pregunta de investigacion

¢ Cuales son los factores que influyen en la transicion de las MiPymes familiares mexicanas hacia un gobierno
corporativo, y como impacta esta institucionalizaciéon en la formalizacion, profesionalizacion, transparencia,

competitividad y sostenibilidad de sus estructuras organizativas?

Objetivo general

Diagnosticar el proceso de institucionalizacién del gobierno corporativo en las Mipymes familiares mexicanas,
identificando factores que dificultan su implementacién, evaluando propuestas de transicién y determinando los
beneficios que esta implementacién aporta al crecimiento sostenible y la continuidad del negocio a través de

generaciones.

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Objetivo especifico

Examinar los factores
internos y externos que
obstaculizan la adopcion
eficiente del gobierno
corporativo en las
MiPymes familiares
mexicanas, con el
propésito de identificar las
principales barreras que
limitan su avance hacia
modelos organizativos
mas estructurados y
perdurables.

Disefar propuestas de
institucionalizacion para
facilitar la transicion de las
MiPymes familiares
mexicanas hacia un
modelo de gobierno
corporativo, identificando
los elementos clave que
contribuyen a la
formalizacion,
profesionalizacion y
sostenibilidad de sus
estructuras organizativas.

Plantear las ventajas que
surgen al adoptar un
modelo de gobierno

corporativo en las
MiPymes familiares
mexicanas, enfocandose
en su impacto sobre la
mejora en la toma de
decisiones, la definicion
clara de roles y
responsabilidades, el
fortalecimiento de la
transparencia y rendicion
de cuentas, asi como en el
incremento de la
competitividad y la
sostenibilidad
organizacional a largo
plazo.

Establecer posibles
impactos econémicos,
sociales y ambientales

que podra ofrecer la
propuesta tematica de

transferencia de
conocimientos y
tecnologia en los
pequefios productores
agricolas y las unidades
econdmicas rurales.

Pregunta de
investigacion

Pregunta de
investigacion

Pregunta de
investigacion

Pregunta de
investigacion

¢, Cudles son los factores
internos y externos que
dificultan la
implementacion efectiva
del gobierno corporativo
en las MiPymes familiares
mexicanas?

¢, Qué propuestas de
institucionalizacion se han
disefiado para facilitar la
transicion de las MiPymes
familiares hacia un modelo
de gobierno corporativo?

¢ Qué beneficios
especificos se derivan de
la implementacion del
gobierno corporativo en las
MiPymes familiares en
términos de mejora en la
toma de decisiones,
claridad en roles y
responsabilidades,
transparencia, rendicion de
cuentas, competitividad y
sostenibilidad a largo
plazo?

¢, Qué efecto puede tener
las estrategias de
transferencia de
conocimiento y tecnologia
en las actividades
productivas de los
pequenos productores?

29



Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

6. RESULTADOS

6.1.1. Problematica identificada en MiPymes familiares sin Gobierno

Corporativo

A continuacion, se describe cada una de las causas asociadas a la problematica:
a. Estructura organizativa:

En algunos casos, en este tipo de MiPymes familiares, los roles familiares
se mezclan con los roles laborales, lo que dificulta el establecimiento de una
estructura organizativa. Esto puede conducir a una falta de distincion entre los
roles de los miembros de la familia en la empresa y la necesidad de un liderazgo
profesional y especializado. Estas empresas familiares pueden tender a centrarse
en las operaciones diarias y la gestion inmediata del negocio, en lugar de
planificar su gestion adecuadamente en el crecimiento a largo plazo. Asi mismo,
cuando una empresa familiar crece rapidamente, especialmente sin una
planificacion adecuada, puede conllevar a un desorden administrativo el cual

puede conducir a una falta de distribucién clara de tareas y responsabilidades.

La sucesion del liderazgo en las MiPymes familiares, causa incertidumbre
sobre quién deberia tomar decisiones, debido a la falta de una estructura
organizativa y distribucion de poder dentro de ella. Esto tiene mucho que ver con
el hecho de que sus miembros, que frecuentemente no tienen experiencia ni
formacion en gestion administrativa, no saben cdémo crear una estructura
organizativa profesional. En este caso, los beneficios de una estructura clara
pueden subestimarse o0 no poseer la competencia necesaria para su

implementacion.

Por lo tanto, especialmente los lideres de las empresas familiares, deben
darse cuenta de que una adecuada estructura administrativa es uno de los
elementos clave para hacer posible el liderazgo, la cultura organizacional y otras
actividades organizacionales. Establecer estos aspectos permitira identificar

prioridades y objetivos meta, lo cual, por supuesto, afectara el enfoque de gestiéon
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administrativa. Esta comprensidon permite una colaboracién efectiva,
estableciendo una cultura y entorno organizacional alineada con sus valores y
metas compartidas, impulsando el logro de sus objetivos y, como resultado,
garantizando un futuro exitoso para el negocio, la familia y todos los

colaboradores involucrados (Palafox-Soto et al., 2021).

b. Resistencia al cambio:

En las MiPymes familiares, especialmente aquellas con una cultura arraigada en
procesos tradicionales, muestran resistencia al cambio, pues estan
acostumbrados a métodos antiguos y sienten temor que la implementacion de
nuevos procesos o tecnologias implique un esfuerzo adicional o incomodidad. A
menudo se observa que las personas que dirigen y administran estas empresas,
tienen una actitud reacia a adoptar practicas de gobierno corporativo formales,
asi como de controles internos profesionales que permitan una mejor
administracién, esto puede deberse a la creencia de que la familia a través de la
simple practica cotidiana, la experiencia y el conocimiento empirico, puede
administrar la gran mayoria de los aspectos operativos del negocio, sin la
implementacion de nuevas metodologias y tecnologias que permitan automatizar
y estandarizar los procesos productivos y administrativos de la empresa, dejando
de lado la formalidad y la creacién de evidencias suficientes y contundentes que
permita generar los mecanismos de control y la evaluacién de resultados y con
esto generar mejoras continuas que den como resultado el crecimiento

empresarial.

Lo cual coincide con lo sefalado por Duran-Encalada y San Martin-Reyna (2014),
quienes exponen que las empresas familiares en México tienden a mostrar apatia
a implementar mecanismos de planeacion y formalizacion en su estructura. Lo
que refleja una fuerte influencia dominante desde el fundador-propietario.
Limitando la capacidad para capitalizar las ventajas competitivas y aumentando
los riesgos que ponen en peligro su supervivencia. Para evolucionar tanto en el

ambito empresarial como familiar, se requiere una transformacion estructural que
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incluya la institucionalizacion de la toma de decisiones, la diferenciacion de roles

y la planificacion del proceso de sucesion.
c. Conflictos de intereses:

Se observa de manera muy recurrente que las empresas familiares que no
cuentan con un correcto disefio, implementacion y aplicacion de un gobierno
corporativo y controles internos eficaces y bien disefiados, se enfrentan a que los
intereses personales de los miembros de la familia pueden interferir con la
administracion correcta y con la toma de decisiones empresariales, esto puede
llevar a conflictos que afecten la salud financiera y la reputacién de la empresa.
Para evitar este tipo de situaciones, es indispensable generar diferentes
estrategias para contrarrestar cualquier conflicto de interés que pueda surgir al
interior de la empresa o de la familia. Debe tenerse en cuenta que la empresa
familiar es una organizacién muy compleja, que no solamente se circunscribe a
intereses estratégicos y competitivos, sino también a intereses emocionales. De
ahi la importancia de disponer de una clara estructura, que impida la mas minima

confusién, que ponga en riesgo su estabilidad.
d. Procesos administrativos:

Se puede dar por diversas razones, lo que puede generar ineficiencia, pérdida de

competitividad y problemas en la gestion organizacional. Algunas causas:

v Falta de inversion en tecnologia: Frecuentemente son el resultado de la
falta de inversion en nuevas tecnologias, software de gestién o sistemas
automatizados. La falta de recursos financieros o la priorizacion de otras
areas puede llevar a que los procesos administrativos permanezcan

estancados en sistemas obsoletos.

v Escasa capacitacion: Los procesos administrativos pueden quedar
desactualizados debido a la falta de formacion continua en el personal
encargado de gestionarlos. Si los empleados no estan capacitados en

nuevas herramientas o mejores practicas, seguiran utilizando métodos
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antiguos que no optimizan los recursos ni mejoran la eficiencia.

Falta de liderazgo o gestion proactiva: La ausencia de lideres o
gestores comprometidos con la mejora de los procesos administrativos
puede contribuir a la desactualizacion. Los lideres deben ser los primeros
en promover y supervisar las actualizaciones de procesos, pero si esto no

ocurre, es facil que se quede en el olvido o se postergue.

Bajos niveles de comunicacion interna: La comunicacion deficiente
entre los diferentes niveles jerarquicos puede ocasionar que los procesos
administrativos no se actualicen a tiempo. Si las areas no estan alineadas
0 no comparten informacion sobre los avances tecnologicos vy

administrativos, es dificil implementar cambios eficaces.

Falta de evaluacién periddica: Es necesario realizar evaluaciones
periddicas sobre la efectividad de los procesos administrativos, es
probable que los mismos permanezcan desactualizados. Las empresas
que no realizan auditorias o revisiones regulares no detectan areas de

mejora hasta que los problemas se agraven.

Evolucion del mercado y las necesidades del cliente: Los procesos
administrativos a medida que cambian las condiciones del mercado y las
expectativas de los clientes, deben adaptarse. Si una empresa no sigue
las tendencias y no ajusta sus procesos administrativos para alinearse con
estas necesidades cambiantes, puede terminar con procesos obsoletos

que ya no responden a los requerimientos actuales.

Toma de Decisiones

En el ambito de las empresas familiares, las limitaciones en la toma de decisiones

se acentuan, cuando el fundador, o primera generacion impide que las nuevas

generaciones participen en la toma de decisiones, provocando una gran

desmotivacion entre los integrantes de la familia al carecer de una correcta

administracién profesional basada en la observancia estricta del Gobierno
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Corporativo y los controles internos. La toma de decisiones puede ser lenta, poco
profesional y hasta burocratica debido en la mayoria de las ocasiones a la
necesidad de obtener la autorizacion o visto bueno. Asi como el consenso
familiar, esta situacion limita la capacidad de la empresa para adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado, generando riesgos de volverse obsoleta,
poco competitiva frente a sus rivales comerciales, asi como no tener la capacidad
de respuesta para evolucionar en la modernizacion de sus procesos productivos,
administrativos, de cumplimiento tributario y de presencia en el mercado a través
de planes y programas de publicidad que le permita a la empresa familiar
mantenerse vigente en un mundo de negocios que evoluciona a pasos

agigantados.
f. Relevo Generacional - plan generacional: Sucesion y Continuidad

En las empresas familiares, el o los fundadores no reconocen de manera
plenamente consciente, la posibilidad y necesidad llegado el momento de ser
relevados de la actividad de encabezar o dirigir los esfuerzos y destinos de este
tipo de empresas. Debido a que en la mayoria de los casos, es producto del
sentimiento de arraigo y del apego a la actividad cotidiana de ejercer el poder y
no querer separarse y dejar en manos de otros la empresa que fue su creacion,
por lo tanto, se provoca la ausencia de un plan de sucesion efectivo, claro y
detallado, lo cual a menudo pone en riesgo la continuidad del negocio, pues es
profesionalmente sabido que sin un proceso estructurado y bien realizado, la
transicion del liderazgo y toma de decisiones en la empresa familiar puede
generar una severa problematica, generando incertidumbre y potenciales dafios

a la empresa.

Las premisas anteriores coinciden con una investigacion realizada en el 2017,
por el Centro Citibanamex para el Desarrollo de la Empresa Familiar citado por
Nufez-Urquiza y Belmonte-Olivares (2018), las cuales se presentan a

continuacioén en el cuadro 3:
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Cuadro 3. Estadisticas sobre la sucesidn en las empresas mexicanas

Inicio del proceso
de sucesion

Designacion  del

sucesor

¢ Es aceptable un
director  general
externo a la
familia?

de
del

Criterios
selecciéon
sucesor

Sobre el retiro del
lider

Revel6 que el 56% de los consejeros de la Institucion
Financiera no se sentian preparados para iniciar la
sucesion en sus empresas familiares.

La  designacion  del sucesor sigue  siendo
predominantemente por parte del accionista principal
(normalmente el fundador) en el 51% de los casos, aunque
el Consejo de Administracion y la familia estan asumiendo
un papel mas activo en el proceso (17%), familia (17%),
asi como por directivos (5%), socios (5%) y otros (8%).

El 53% de los empresarios todavia considera a un familiar
como sucesor (que trabaje en la empresa o que trabaje en
otra empresa), un 47% esta abierto a candidatos externos,
lo que indica una tendencia hacia la institucionalizacion.

El 37% de los encuestados prioriza a quien mejor pueda
enfrentar los retos futuros de la empresa. El 16% que
tenga capacidad, el 11% experiencia de trabajo, 11%
madurez, 6% liderazgo, 5% confianza, 14% otros.

ElI 80% de los lideres planean retirarse en un plazo de diez
afos, el 56% no tiene un plan definido para su sucesion,
lo que puede generar incertidumbre y riesgos para la
continuidad del negocio. Esto subraya la necesidad
urgente de implementar planes de sucesion estructurados
gue aseguren una transicion efectiva y sostenible en las
empresas familiares.

Fuente: Elaborado por el autor (2025) con datos de Nufez-Urquiza y Belmonte-

Olivares (2018).
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6.1.2. Problematica de las MiPymes Familiares sin Educacion Financiera

A continuacion, se presentan las causas identificadas asociadas a la problematica.

financiera como
base paralatoma
de decisiones

Aspecto Causas identificadas asociadas a la problematica
v' Limitado entendimiento y analisis de los cuatro estados financieros
fundamentales (balance, resultados, flujo de efectivo y cambios en
el capital), lo que impide una evaluacion precisa del desempefio
Informacién economico.

Complejidad en la aplicacion y comprension de las Normas de
Informacién Financiera (NIF), que suelen estar orientadas a grandes
empresas y no adaptadas a la realidad de las MiPymes.

- Falta de lineamientos especificos para MiPymes, generando
inconsistencias y dificultades en la presentaciéon y uso de la
informacion financiera.

Direccién
empresarial
fundamentada en
aspectos legales

Insuficiente conocimiento sobre las obligaciones legales en materia
financiera, laboral, fiscal, derechos humanos y prevencion de lavado
de dinero, lo que puede ocasionar incumplimientos y multas.

Retos en el cumplimiento de la Ley Antilavado, como la identificaciéon
de clientes y reportes, debido a recursos limitados y falta de
capacitacion.

Complejidad en la gestion fiscal y tributaria, con procedimientos
engorrosos que afectan la operatividad.

Escasa asesoria legal especializada que facilite la correcta
interpretacion y aplicacion de las normativas

Tecnologia como
soporte para
cumplimiento y
modernizacién

Baja integracion de herramientas tecnolégicas para cumplir con
requerimientos legales y fiscales, lo que limita la eficiencia
administrativa.

Dificultades para implementar comercio electrénico, restringiendo el
acceso a mercados mas amplios y oportunidades de crecimiento.
Procesos administrativos manuales y poco automatizados,
generando ineficiencias y mayor riesgo de errores.

- Falta de infraestructura tecnoldégica adecuada y capacitacién para
el personal en el uso de nuevas tecnologias.

Eticay
responsabilidad
empresarial con

enfoque
financiero,
familiar y social

Ausencia de iniciativas formales para promover valores éticos
dentro y fuera de la empresa, afectando la confianza y reputacién.

Dificultad para integrar la responsabilidad social y familiar en la
gestion financiera, lo que impacta la sostenibilidad y percepcion
publica.

Falta de conciencia sobre el impacto social y financiero de las
decisiones, lo que puede derivar en practicas poco transparentes o
irresponsables.
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6.2. Propuesta de institucionalizacion: de MiPymes Familiares a Gobierno
Corporativo.

Al conocer y analizar las diversas situaciones que presentan las MiPymes
Familiares en México, se observa que la mayoria de estas empresas no estan
suficientemente preparadas para enfrentar el cambio a gobierno corporativo. A
continuacion, en la figura 3, se presenta la propuesta de institucionalizacién: de

MiPymes Familiares a Gobierno Corporativo.

Figura 3: Propuesta de institucionalizacion: de MiPymes Familiares a Gobierno

Corporativo

! v
1
Software —4: ' r-- Canales de Comunicacién
| A
Hardware - ' ' '-- Controles Cuantificables
1 1
[ a. Actualizacidn Legal Eﬁg]x‘ - {’;ﬁ%‘ d. Juntas Familiares J
1 U
T [N ’ T
Redisefio del Objeto Social - -1 r-- Reglamentos de Participacion
1 1
Cumplimiento Normativo - - '~- Comunicacion Efectiva
' 1
b. Estrategia 9 / \ (= c.Capacitacion
Corporativa ﬁ @ Continua

Mision, Vision, Politicas, - Capacitacion profesional

Principios y Valores

j
i
]
'
Adaptacion a Tendencias - -’

Fuente: Elaborado por el autor (2025)

a. Actualizacion legal
Desarrollar un proceso de actualizacién y adecuacion en el area legal en

cada departamento de la empresa en cuanto a su contenido y los procedimientos
existentes de temas como rediseno del objeto social de la empresa, entre otros.
Asi mismo, hacer claridad en conceptos recientemente incorporados al
cumplimiento normativo en materia legal y fiscal como: “materialidad”,
“‘compliance corporativo”, ademas de cumplir en lo correspondiente a la legalidad
en la relacion laboral, derechos humanos, responsabilidad en el manejo de

informacion sensible, cambios en el cumplimiento de los temas fiscales y
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normativos en caso de ser clasificadas las operaciones de la empresa como
actividades vulnerables, igualmente temas de inclusion, igualdad de género y

cumplimiento ecoldgico, politicas de mejora continua, etc.

b. Estrategia corporativa

Definir y/o redefinir la mision, vision, politicas, principios y valores, los
cuales deben alinearse con los nuevos requerimientos legales, empresariales,
sociales, tecnoldgicos y ambientales de la empresa. Este proceso es fundamental
para asegurar que se esta preparado para enfrentar los retos actuales y futuros,
para mantenerla competitiva, ética y responsable. Es crucial seguir un proceso
estructurado que incluya el analisis del contexto actual, la adaptacion a las
normativas, la incorporacion de nuevas tendencias y valores éticos, y la
implementacion efectiva mediante la activa participacion de los empleados y un

sistema de evaluacion continua.

c. Capacitacion continua
Brindar capacitacion profesional de manera general y continua a todos los
departamentos de la empresa respecto de temas: administrativos, legales,
contables, financieros, informaticos, inteligencia artificial; tramites de
cumplimiento y de procesos, para dar a conocer los principales cambios en cada
area. De igual manera impartir capacitacion integral a fundadores y personal
directivo, para que estén en capacidad de dirigir y ejercer control sobre la

empresa.

d. Juntas familiares
Crear juntas familiares efectivas y reglamentos familiares de participacion
que genere justicia en la relacion de los integrantes de la familia en la empresa.
Esta medida propende por practicas que generen mayor transparencia y
confianza de las personas del grupo familiar. Es importante destacar la buena
comunicacion que debe de existir entre todas las estructuras para el éxito del

negocio y la paz familiar.
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e. Establecimiento de responsabilidades
Establecer responsabilidades de supervision y determinar canales de
comunicacién pertinentes, asociados con la puesta en funcionamiento de
rigurosos controles y metas cuantificables, lo que permitira reducir o eliminar

duplicidad de funciones y forjar una gran imagen corporativa.

f. Modernizacion de tecnologia

Adquirir, implementar y/o modernizar software y hardware en general, en
concordancia con el plan estratégico de los sistemas de informacion, incluido en
los diversos procesos administrativos de la empresa, para lo cual se debe
disponer de una 6ptima conectividad a internet, y unos oportunos procesos de
automatizacion, que sirvan como herramienta eficaz para el logro de los objetivos
de la empresa. Sera fundamental, la gestion de la ciencia de datos, adopcién de
la inteligencia artificial, uso del machine learning, y demas herramientas

tecnoldgicas que ayuden a tomar decisiones que beneficien la organizacién.
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6.3. Propuesta de Educacion Financiera con Gobierno Corporativo

Respecto de la transformacion a través del gobierno corporativo de una empresa
familiar a una empresa institucional implica un cambio muy importante en la
estructura y en la mentalidad de quienes integran la familia empresaria, hemos
comentado que en las etapas iniciales una empresa familiar suele desarrollarse
la administracion y direccion de manera intuitiva y empirica, con base en la
experiencia cotidiana teniendo como guia el aprendizaje basado en acierto y

error.

Sin embargo, a medida que la empresa experimenta y crecimiento tanto
financiero como de sus operaciones, los retos aumentan y surge la necesidad de
formalizar y estandarizar los procesos del negocio adoptando practicas de
profesionalizacion que permitan no sélo el éxito y consolidacion del negocio, sino

también el fortalecimiento de los lazos familiares.

La mencionada profesionalizacion del negocio se va creando cuando los
integrantes de la familia empresarial reciben educacion financiera con un enfoque
que busque la comprensién clara de los conceptos y requerimientos de
complimiento con base en las leyes y normas administrativas, legales, financieras
y contables que en la actualidad estan obligadas las empresas y con esto generen
conciencia del debido cumplimiento en tiempo y forma a las que estan sujetas

todas las empresas, incluyendo las MiPymes.

A continuacién, en la figura 4, se presenta propuesta de educacion financiera con

Gobierno Corporativo para las MiPymes familiares.
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Educacion Financiera con Gobierno Corporativo para las
MiPymes Familiares

Eticay Informacién
Responsabilidad ) Financiera
Integracion
Tecnolégica Fundamentos
Legales
A

25

=
p
V4

Fuente: Elaborado por el autor (2025)

g

1. La Informacién Financiera como base de la toma de decisiones:

En las MiPymes familiares es comun encontrar que el fundador resulta ser una
persona que basa su emprendimiento de negocio en los conocimientos que ha
adquirido ya sea en la escuela o a lo largo de la experiencia laboral, sin embargo,
en materia contable y financiera el fundador del negocio familiar en la mayoria de
los casos desconoce o no esta suficientemente capacitado para llevar a cabo una
administracién de negocio basado en la toma de decisiones considerando y
analizando las cifras que los estados financieros le presentan y que son un reflejo

de la posicion econdmica que guarda el negocio a una fecha determinada.

Por lo anterior, resulta indispensable que los integrantes de la MiPymes familiares
que participan y dirigen el negocio, reciban educacién financiera constante,
respecto del debido analisis e interpretacion de la informacidén contenida en los
cuatro estados financieros basicos y sus notas que las Normas de Informacion
Financiera en su Serie B denominada “Normas aplicables a los Estados

Financieros en su Conjunto”, hacen referencia y estos son:
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Estado de Situacion Financiera (Balance General) NIF B6
Estado de Resultados Integral NIF B3

Estado de Cambios en el Capital Contable NIF B4
Estado de Flujo de Efectivo NIF B2

El tener claro conocimiento por parte de los directivos de la MiPyme, respecto de

los diferentes conceptos que forman parte de la informacién financiera de la

empresa y su correcto registro de las cifras econdmicas que intervienen en la

operacion cotidiana del negocio, genera una vision mas clara y real de las

condiciones del negocio y se podran crear los controles internos necesarios que

forman parte del Gobierno Corporativo, para lograr una mayor certeza en la toma

de decisiones.

Por lo anterior, se propone crear modulos de capacitacion con temas como:

v' Contabilidad General (basica, Intermedia y Avanzada) que genere el

correcto entendimiento del lenguaje financiero y contable y su

interpretacion.

Contabilidad de Costos. - Que estudie los diversos elementos que
conforman el valor de la produccién y su debido registro y efecto en la

informacion financiera.

Razones Financieras. - Calculo e interpretacion de los diversos
indicadores financieros para la toma de decisiones como son: Prueba de
liquidez, apalancamiento, eficiencia operativa, retorno de inversion, punto

de equilibrio, entre otros.

Capacitar a los familiares en competencias empresariales y proporcionar
informacion en gestion y liderazgo a los miembros de la familia es crucial

para la prepararnos adecuadamente y garantizar una transicion exitosa.
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2. La direccién empresarial con base en fundamentos legales.

Es de suma importancia educar y mantener actualizado a los integrantes y
directivos de las MiPymes familiares con capacitacion en materia juridica que
afecten en las decisiones y en los efectos financieros del negocio, lo anterior,
debido a que en la ultima década, han existido cambios radicales en México y el
mundo respecto del marco legal de operacion y cumplimiento, al cual debe
apegarse todas las empresas, estos cambios legales son principalmente en
materia fiscal-tributario, derechos humanos, relaciones laborales, comercio
electrénico, ley anti lavado de dinero, entre otras, los cuales han tenido una
evolucion respecto de su marco juridico que las empresas, incluyendo las
MiPymes deben atender en tiempo y forma para evitar caer en omisiones o
sanciones por parte de las autoridades federales, estatales y municipales que

perjudiquen al desarrollo financiero de las MiPymes familiar.

Se propone implementar cursos de manera contante a los directivos e integrantes
de las MiPymes para brindar educacion en materia financiera-legal referente al
debido cumplimiento en las disposiciones tributarias, como lo es la integracion y
envio de la contabilidad electrénica a la que hace referencia el articulo 28 del
Caodigo Fiscal de La Federaciéon y del Articulo 33 del Reglamento del Cédigo
Fiscal de la Federacion que son de observancia estricta, asimismo capacitar a los
integrantes y directivos de la MiPyme brindando educacion respecto del tema de
la correcta elaboraciéon y emision de los CFDI (Facturas) a los que estan
obligadas las empresas incluyendo las MiPymes conforme lo sefiala los Articulos

29y 29 A del Cédigo Fiscal de la Federacion y su Reglamento.

Respecto de la educacion a los integrantes de las MiPymes del tema del debido
cumplimiento de la Ley Federal para la Prevencién e Identificacion de
Operaciones con Recursos de Procedencia llicita (Ley Antilavado), es necesario
capacitarlos para poder identificar las actividades vulnerables que senala la

citada ley y cumplir con los requerimientos de envio de informacion en tiempo y
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forma para evitar sanciones econémicas por parte de las autoridades que puedan

dafar las finanzas del negocio.

No se omite mencionar la necesidad de educacion a los integrantes y Directivos
de las MiPymes, respecto de capacitarlos en materia Laboral y de Derechos
Humanos que ambos temas han tenido un gran avance en favor del respeto a los
trabajadores, por lo anterior, resulta indispensable crear cursos enfocados a dar
a conocer los principales cambios en materia laboral y de derechos humanos
encaminados a la dignidad humana y del trabajador con temas como los
mencionados en el Articulo 3 de la Ley Federal del Trabajo que sefiala la NO
discriminacion a los trabajadores por motivo de origen étnico o nacional, genero,
edad, discapacidad, condicidén social, condiciones de salud, religion, condicion
migratoria, opiniones, preferencias sexuales, estado civil o cualquier otro que

atente contra la dignidad humana.

3. La tecnologia como base del debido cumplimiento y Ila

modernizacion empresarial.

En materia de educacion financiera relacionada con la tecnologia, es indiscutible
que los avances tecnoldgicos y de telecomunicaciones han evolucionado en el
mundo a pasos agigantados y resulta indispensable que toda empresa,
incluyendo las MiPymes, se capaciten y desarrollen sus modelos de negocios con
base en estas nuevas tecnologias como es el internet, la inteligencia artificial, los
pagos electronicos, el uso de las cripto monedas, las ventas por internet, etc., por
lo que es necesario generar entre los integrantes de la MiPymes y sus Directivos,
capacitacion constante que les permita estar actualizados con conocimientos que
brinden al negocio la oportunidad de competir en un mercado de inicio local y

poder extenderse a un alcance nacional e incluso internacional.

Ademas de lo citado en el parrafo anterior, los integrantes y directivos de la
MiPymes debe estar consciente que es necesario invertir en desarrollar o
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implementar software que le permita la automatizacion de sus procesos, los
cuales debera saber operar de forma agil y segura para mantenerse competitivo

en el mercado ya sea que ofrezca productos o servicios.

4. La ética y la responsabilidad empresarial con visiéon financiera,

familiar y social.

En las ultimas décadas ha tomado mayor auge el tema de la ética empresarial y
la presencia en el mercado de las empresas socialmente responsables, lo cual
busca que las empresas y sus integrantes en todos los niveles, generen una
mayor conciencia del respeto a la dignidad humana, el medio ambiente y las
relaciones laborales con un trato digno y justos hacia cada factor de la produccion

que se relaciona con la actividad empresarial.

La creacion en las empresas, incluyendo las MiPymes familiares de un Cdédigo
de Etica, busca crear el compromiso y enaltecer lo valores, normas y principios
que generen armonia y respeto en las relaciones interpersonales dentro y fuera
de la empresa, esto es, que existan buenas practicas corporativas por parte de
la empresa con clientes, proveedores, trabajadores, gobierno, sociedad y medio

ambiente, basado en el respeto y la dignidad humana.

Con base en lo anterior es que resulta indispensable que las MiPymes familiares
generen educacion a sus colaboradores y Directivos, con el objetivo de brindar
conocimientos en los temas de ética empresarial que les permita transitar en un
mundo que cada dia busca mayor conciencia de las buenas practicas
corporativas en favor de los integrantes de la sociedad y del medio ambiente,
garantizando la continuidad, éxito financiero y trascendencia en el tiempo al ser

identificada como empresa socialmente responsable.
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Beneficios al implementar un Gobierno Corporativo en las MiPymes

Familiares.

En parrafos anteriores se presentdé un panorama general donde se dieron a
conocer diferentes aspectos que forman parte de la realidad de las empresas
familiares y la necesidad de implementar un gobierno corporativo para generar
conocimiento y cultura hacia los fundadores y directores de este tipo de
empresas. Es valido mencionar que una administraciéon profesional se soporta en
la implementacion adecuada del gobierno corporativo, asi como de los controles
internos aplicados; por ende, son herramientas muy importantes para contribuir
al éxito y permanencia en el tiempo de los proyectos empresariales que
emprenden las familias. A continuacion, en el cuadro 4, se presentan algunos

beneficios que fueron identificados.

Cuadro 4. Beneficios al implementar un Gobierno Corporativo en las MiPymes
Familiares.
Beneficio | Descripcién

Un consejo de administracion diverso y competente,
integrado por miembros de la familia y por asesores
Mejora en la | externos que sean profesionales en diferentes materias
toma de | relacionadas con el objeto social de la empresa familiar,
decisiones puede aportar diferentes perspectivas y experiencias,
mejorando la calidad y la diversidad de opciones de las
decisiones estratégicas.

La implementacion de buenas practicas basadas en
gobierno corporativo y teniendo controles internos bien
disefados, producira la transparencia necesaria para
aumentar la confianza de los socios, e incluso de los
empleados, clientes, proveedores e inversionistas, al contar
Aumento de la | la MiPyme familiar con una administracién profesional que
Transparencia | brinda certeza juridica y financiera ante terceros interesados
y disminuye los riesgos de encontrarse en situaciones
adversas por la falta de cumplimiento de las legislaciones y
compleja normatividad a las que esta sujeta, hoy en dia,
conforme a su actividad comercial y a su responsabilidad
social.
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Facilitacion de
la Sucesion

Un marco de gobierno corporativo y el disefio de controles
internos bien definidos y establecidos en toda empresa,
pero mas aun, en las organizaciones con caracteristicas de
MiPymes Familiares contribuye a establecer un plan de
sucesion en el liderazgo y la direccion de la empresa que
debe ser claro, bien disefiado cronolégicamente para tener
tiempo de preparar adecuadamente al sucesor, debe
basarse en una evaluacion certera del sucesor que permita
conocer sus capacidades, talentos, aptitudes vy
conocimientos técnicos y del negocio que se encuentre
alejado de los sentimientos o emociones que puedan
entorpecer la toma de decisiones y con esto asegurar que
la empresa pueda continuar operando después de la
sucesion, sin mayores sobresaltos, interrupciones, o riesgos
y evolucionando hacia los cambios positivos, sin perder su
esencia de origen y conservando la armonia entre los
integrantes de la familia empresaria.

Fortalecimiento
de la Cultura
Organizacional

La adopcién de los principios de gobernanza y la
implementacion de parametros de medicion que permita
evaluar a través de controles internos el desempefio de la
empresa familiar, dara como resultado la profesionalizacion
en el tiempo de sus procesos y toma de decisiones,
trasladandola de empresa familiar a empresa institucional y
contribuyendo a alinear los valores familiares con los
objetivos empresariales, creando una cultura organizacional
mas solida y consistente.

Gobierno
Corporativo

Es interesante considerar que, si se logra demostrar y
convencer a los fundadores de la empresa familiar que se
requiere en la empresa de orden y control, es necesario
establecer diversas normas para poder estandarizar la toma
de decisiones. El fundador debe ser consciente que lo
acordado debe dejarse por escrito y bien fundamentado, en
manuales operativos y reglamentos apegados a la legalidad
y a las buenas practicas corporativas nacionales e
internacionales. Por ello deben ser correctamente
redactados y documentados de manera profesional, pues,
una vez se promulguen son de estricto cumplimiento. Lo
antes expuesto dard como resultado un gobierno
corporativo que ayudara a la empresa de manera efectiva
en la toma de decisiones en el presente y en el futuro. Su
facil entendimiento en la aplicacion de la norma sera
beneficioso para que los procedimientos se apliquen de
manera correcta y uniforme y con ello lograr la permanencia
en el tiempo como empresa exitosa que la lleve a lograr su
institucionalizacion y correcta sucesion.

47




Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

Fuente: Elaborado por el autor (2025).
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7. CONCLUSIONES

Como ha quedado manifestado, las empresas familiares son un pilar esencial de
la economia en México y en el mundo, sin embargo, enfrentan hoy mas que
nunca, desafios unicos por las caracteristicas particulares que son en su gran
medida, producto del estilo de actuar y del pensamiento del fundador de la
empresa familiar o de quien la dirige que resulta ser parte de los integrantes de
la familia empresaria, estos mencionados desafios unicos, pueden ser mitigados
de forma importante mediante la implementacion de un buen gobierno corporativo

y controles internos que sean necesarios y eficaces.

Con base en lo anterior, y derivado de los resultados obtenidos, ha sido
recurrente observar que tanto los propietarios, el personal administrativo, los
clientes y proveedores, asi como diversos terceros interesados en la empresa,
de inicio no consideran importante el desarrollar y cumplir normas y politicas
administrativas, contables y organizacionales que les permitan estandarizar y
crear modelos oOptimos de cada uno de sus procesos para lograr su
institucionalizacién y el crecimiento ordenado de la empresa, enfrentando con ello
diversas problematicas y poco o nulo crecimiento por la falta de una
administracién basada en el Gobierno Corporativo y de Control Interno debiendo
atender como prioridad una serie de conflictos e ineficiencias en los recursos de
la empresa que a corto, mediano o largo plazo, provocan que los negocios no

sean rentables y tiendan a desaparecer.

Al adoptar practicas de gobernanza, las empresas familiares no solo pueden
mejorar su rendimiento y sostenibilidad, sino también asegurar su legado para las
futuras generaciones. La clave para el éxito en este tipo de empresas esta en
encontrar un equilibrio entre los intereses familiares y las necesidades
empresariales, creando un entorno que fomente la transparencia, la

responsabilidad y la innovacion.
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Sin embargo, se observa que la gran mayoria de las denominadas empresas
familiares no logran pasar de manera exitosa o conservar la propiedad, o control
dentro de la familia, mas alld de la segunda generacion, debido a que el
crecimiento de las operaciones de la empresa viene aparejado con un
crecimiento de la problematica a resolver de manera cotidiana en las diferentes

areas del negocio, ya sea en lo financiero, operativo, legal, y/o administrativo, etc.

Finalmente, una limitacion del presente estudio es el enfoque generalizado, ya
que el analisis se basa en caracteristicas comunes de las empresas familiares
sin profundizar en las diferencias sectoriales, regionales o de tamafio que pueden
influir significativamente en los desafios y soluciones especificas para cada
empresa. Esta generalizacién puede limitar la aplicabilidad y efectividad de las
recomendaciones. Se sugiere que investigaciones posteriores realicen analisis
mas segmentados, considerando variables como el sector econdmico, la
ubicacion geografica y el tamafio de la empresa familiar. Este enfoque permitira
identificar retos y buenas practicas especificas, facilitando el disefio de
estrategias de gobierno corporativo y controles internos mas personalizados y

efectivos para distintos tipos de empresas familiares en México.

50



Gobierno corporativo y control interno, base de transformacion de...

8. REFLEXIONES FINALES

Aunque la presente investigacidon no incluye una entrevista especifica, a
continuacion, se presenta una reflexion final estrechamente vinculada con el
objeto de estudio, que contribuye a fortalecer y complementar los hallazgos

obtenidos.

Durante el desarrollo del estudio, se identificé una resistencia considerable por
parte del fundador de la MiPyme familiar frente a la idea de planificar su retiro a
corto plazo. En reiteradas ocasiones manifestd que él consideraba que aun
contaba con la suficiente energia, fuerza e intelecto para continuar al frente de su
negocio, sin embargo, tomando en consideracion lo analizado en la presente
investigacion a través del estudio de los diferentes autores en el tema de las
empresas familiares, se observa que lo idéneo para ir preparando la sucesion, es
que se haga al menos con 8 a 10 afos de anticipacion para poder ir preparando
al sucesor y al momento de que se lleve a cabo el cambio de estafeta no sea una
accion forzada o tortuosa desde el punto de vista administrativo y contando con
un Gobierno Corporativo y los Controles Internos adecuados, sera una transicion

del liderazgo y direccion con menos sobresaltos.

Sin embargo, como ya se menciono, el fundador manifestaba que consideraba
gue aun no era momento de pensar en llevar a cabo los procesos de sucesion,
ni la determinacion oficial del sucesor, comentaba que él estaba entrenando,
involucrando en los procesos y la administracion de la empresa por igual a sus
dos hijos y esta resistencia se notaba aun y cuando al tener 74 afios y tomando
en consideracion que en promedio se retira las personas a los 65 afos de
trabajar, se encuentra totalmente fuera de tiempo suficiente para poder llevar a

cabo una sucesion de manera correcta.

Con base en lo anterior, y como parte de los resultados de la investigacion, es
importante hacer entender al fundador que la competitividad de una empresa

también requiere de que la direccion de la misma este actualizada en los diversos
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temas que se requieren en el ambito de los negocios en el mundo, como lo es la
tecnologia, la mercadotecnia, las amenidades, etc., ya que el no abrir la vision a
esas nuevas formas o mercados de consumo por no entenderlos o no estar a
favor de ellos, podria generar que el negocio familiar perdera competitividad
frente a la competencia nacional o internacional y que con esta mala decisién o
aferrarse a seguir dirigiendo el negocio a una avanzada edad, pone en riesgo al

la totalidad de la organizacion.

No se trata de pensar que ser una persona de cierta edad ya no esta apto para
dirigir, solo por los afos que acumula, esa no es la idea, la idea es que las nuevas
generaciones deben tomar su lugar en el momento idoneo en la direccion y
control de la empresa para poder hacer frente a los cambios que la modernidad
requiere y demanda y que el fundador pudiesen respetuosamente, seguir siendo
tomado en cuenta para las decisiones que requieran tomarse basados en
experiencia, que esa es invaluable y necesaria también no dejar de aplicar, por
lo tanto, es indudable que en la administracion de la empresa familiar, para el
lograr permanecer en el mercado con competitividad y en el proceso de sucesion
correcta y con menos sobresaltos, el papel del Gobierno Corporativo y el Control
Interno es fundamental para la institucionalizacion para que el fundador y/o el

sucesor, logren continuar con el negocio.
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