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RESUMEN

En México los productores de carne de cerdo pueden atender la demanda de
los mercados internacionales y locales. En el afio 2019, el consumo de carne de
cerdo fue de 2 millones 307 mil toneladas, el cual fue abastecido en un 62% por la
produccion nacional y en un 38% por importaciones. Asi mismo, México realizo
exportaciones por 177 mil toneladas de carne de cerdo, lo que representd un-11%
de lo producido en México ya que en ese afio la produccion fue de 1 millon 600 mil
toneladas, de acuerdo a cifras oficiales del Servicio de Informacioén Agroalimentaria
y Pesquera (SIAP) y del Sistema de Informacién Arancelaria Via Internet (SIAVI)
Para atender esta demanda, los productores de carne de cerdo deben implementar
proyectos de inversion encaminados a lograr la modernizacion y especializacion
productiva, enfocando los esfuerzos hacia la calidad del producto, la mejora de la
productividad y rentabilidad, asi como, el cuidado del- medio ambiente. Esto implica
tener una cultura empresarial para definir la direccién de la empresa; en México la
produccion de carne de cerdo se ha dado a traveés de empresas familiares, las
cuales pasan de generacion en generacién sin desarrollar una estructura
administrativa eficiente, lo cual causa un sinnimero de problemas familiares y
empresariales. Para que el negocio persista debe establecerse un sistema
empresarial que convierta a la empresa familiar en una organizacion con un
funcionamiento administrativo mas eficiente. Las organizaciones que migren hacia
la institucionalizacién estaran fortaleciendo y estableciendo un esquema de negocio
a largo plazo. El objetivo del presente trabajo es proponer un modelo administrativo
a través del gobierno corporativo para institucionalizar las unidades de produccién
porcina que tienen un esquema de negocio familiar, para que de esta forma puedan
visualizar los beneficios en que los 6rganos de gobierno y sus funciones contribuyen
a fomentar las relaciones y la armonia familiar, a cuidar el patrimonio de la empresa,
procurar el crecimiento y su supervivencia en el largo plazo.

PALABRAS CLAVE: Produccién porcina, empresa familiar, gobierno corporativo.



SUMARY

In Mexico, pork producers can meet the demand of international and local
markets. In 2019, the consumption of pork was 2 million 307 thousand tons, which
was supplied 62% by national production and 38% by imports. Mexico also exported
177 thousand tons of pork, which represents 11% of what was produced, since this
year the production of 1 million 600 thousand tons, according to official figures from
the Servicio de Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP) and the Sistema de
Informacién Arancelaria Via Internet (SIAVI).To meet this demand, pork producers
must implement investment projects aimed at achieving modernization and
productive specialization, focusing efforts on product quality, impraving productivity
and profitability, as well as caring for the environment. This implies having a business
culture to define the direction of the company, in Mexico the production of pork has
occurred through family businesses, which pass from generation to generation
without developing an efficient administrative structure, which causes countless
family and business problems. For the business to persist, it must establish a
business system that turns the family business into an organization with a more
efficient administrative operation. Organizations that migrate towards
institutionalization strengthen and establish a long-term business scheme. The
objective of this work is to propose an administrative model through corporate
governance to institutionalize the pork production units that have a family business
scheme, so that in this way they can visualize the benefits in the governing bodies
and their functions to foster relationships and family harmony, caring for the assets
of the company and seeking growth and survival in the long term.

KEY WORDS: Pork production, family business, corporate governance.
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1. Introduccién

La produccién porcina en México tiene su origen en empresas familiares, y
estas deben de pasar a las siguientes generaciones, sin que se generen conflictos
dentro de la familia, ya que esto pone en riesgo la productividad de la empresa al
interferir en la toma de decisiones en beneficio del negocio (Necoechea y Spilsbury,
1989; Méndez y Contreras, 2001).

En el mundo de las organizaciones empresariales, las empresas familiares
constituyen la forma més antigua y dominante en el mundo y se reconoce su
importancia en la economia a nivel mundial porque contribuyen de manera
significativa en el Producto Interno Bruto (PIB) de una gran cantidad de paises. A
pesar de su importancia econdmica, la tasa de desaparicion de este tipo de
organizaciones es muy alta y poco se hace para prevenir su extincion (Macias,
2018).

De acuerdo con la Bolsa Mexicana de Valores, el Gobierno Corporativo: “Es
el marco de normas y practicas, que se refieren a las estructura y procesos para la
direccion de las compafiias; por el cual, un consejo de administracién asegura la
rendicion de cuentas, la equidad y la transparencia en la relacién de una empresa
con todas las partes interesadas: la junta directiva, los accionistas, clientes,

empleados, gobiernoy la comunidad” (L6pez et al., 2009; BMV, 2020).

Existe el potencial de crecimiento de la industria de carne de cerdo en
México, para lograrlo las granjas deben modernizarse hacia la especializacion
productiva, enfocando los esfuerzos hacia la calidad del producto, la mejora de la
productividad y rentabilidad, asi como, el cuidado del medio ambiente. El primer
paso que deben dar es tener una base administrativa lo suficientemente sélida que
dirija el rumbo de la empresa para que la inversion realizada bajo las estrategias
técnicas de produccion y financieras logren el retorno econémico esperado y aliente

el crecimiento de la empresa (Cornejo, 2003; Bo, 2005; Casarin, 2018).



2. Entorno econdmico de la porcicultura en México

Una empresa porcina se define como una empresa productiva en términos
de los objetivos sociales, econémicos y productivos alimentarios con los que cumple

(Necoechea y Spilsbury, 1989).

Esta debe definir sus objetivos como el beneficio derivado de‘la produccion
de alimentos que una empresa proporciona a la sociedad en la que se desarrolla,
de esta manera; la empresa porcina produce carne de cerdo para alimentar a los
individuos de una sociedad. Ademas de lo anterior, las empresas porcinas tienen
un impacto social a través de la generacion de empleos, beneficiando a la
comunidad en donde la empresa se ubica y proporciona en forma indirecta empleos
para aquellas personas que venden servicios. e insumos para la produccion porcina.
Todo lo anterior debido a la continua blsqueda de un objetivo econdmico,
representado por la licita rentabilidad y rendimiento econdémico del trabajo
empresarial y habilidad productiva (Necoechea y Spilsbury, 1989).

De acuerdo con el Informe de Ganaderia y Avicultura: mercados mundiales
y comercio del Departamento de Agricultura de Estados Unidos (USDA), publicado
el 9 de abril de 2020; México ocup0 el lugar nUmero nueve en produccion de canales
de cerdo a nivel mundial en el 2019, como se muestra en la Figura 1, con una
produccion de un millon cuatrocientas ocho mil toneladas de canales de cerdo
(USDA, 2020).
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Figura 1 Principales paises productores de canales de cerdo 2019 (USDA, 2020).

En la Figura 2 se muestra la cantidad de toneladas de canales y despojos de
cerdo producidas, y el consumo que tuvo México del 2014 al 2019, mostrando que
la tasa promedio de incremento anual en el consumo fue de un 5.61% y en cuanto
a produccién el incremento promedio anual de 4.80%. El consumo se compone de
lo producido menos las exportaciones mas las importaciones; en la Figura 2 se
muestra como dato de referencia la cantidad producida en relacién al consumo,
mostrando que fue producido un 69% de lo que se consumid, debemos tomar en
cuenta que México también exporta carne de cerdo, en la Figura 3 se muestra
cuanto de lo que se produjo se quedd en México; hay una area de oportunidad para
los productores de carne de cerdo mexicana de abastecer el consumo con la
produccién. nacional y continuar con planes de exportaciéon (SIAP,2020;
SIAVI,2020).



Produccion y consumo de carne de cerdo en México
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Figura 2 Historico de produccion y consumo de carne de cerdo en México. (SIAP,
2020; SIAVI, 2020).

En el 2019 el abasto para el consumo de canales y despojos de cerdo en
México se cumplié en un 62% por lo producido en México y en un 38% obtenido

de las importaciones como se muestra en la Figura 3 (SIAP, 2020; SIAVI, 2020).

Produccién y consumo de carne de cerdo en México
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Figura 3 Produccion y consumo de carne de cerdo en México (SIAP, 2020; SIAVI,

2020).
De acuerdo con las cifras de importaciones y exportaciones del Servicio de

Informacion Agroalimentaria y Pesquera (SIAP), la informacion de produccion del
Sistema de Informacion Arancelaria Via Internet (SIAVI) y datos de poblacién en
México del Consejo Nacional de Poblacién (CONAPO); el consumo per capita de
carne de cerdo en México en el 2019 fue de 18.23 kg (CONAPO, 2020; SIAP, 2020;
SIAVI, 2020).



En la Figura 4 se observan los datos del consumo per capita de carne de
cerdo en México durante el periodo del 2014 al 2019. En la Figura 5 se muestran
los datos de la poblacion en México durante este mismo periodo. La tasa de
incremento promedio anual de consumo per capita de carne de cerdo fue del 4.27%
y la tasa de incremento promedio anual de la poblacion del 1.11%, lo que-implica
que la demanda de consumo de carne de cerdo en México ha incrementado tanto
por una mayor demanda en los habitos de consumo del mexicano como por el
crecimiento de la poblacion (CONAPO, 2020; SIAP, 2020; SIAVI, 2020).
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Figura 4 Consumo per capita de carne de cerdo en México (CONAPO, 2020;
SIAP, 2020; SIAVI, 2020).
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Figura 5 Poblacion en México (CONAPO, 2020).
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En el intercambio comercial México presentdé un saldo deficitario en el
comercio exterior de canales de cerdo siendo en el 2019 de 706 mil toneladas de
canales de cerdo, lo que equivale al 31% del consumo nacional. La tasa de
incremento promedio anual de importaciones en el periodo del 2014 al 2018 fue del
9.42% y la de exportacion del 19.5%. En la Figura 6 se muestran los datos
observandose que en temas de exportacion los Porcicultores Mexicanos avanzaron
durante este periodo (SIAP, 2020; SIAVI, 2020).

México Comercio Exterior Canales y Despojos de Cerdo
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Figura 6 México comercio exterior canales y despojos de cerdo. (SIAP, 2020),
(SIAVI, 2020).

Con datos del SIAVI de la Secretaria de Economia se muestra el destino de
las exportaciones de carne y despojos de cerdo del aflo 2019; siendo a cuatro
paises a los que el 98.24% fue dirigida la exportacion; Japon con un 68.85%, China
con 16.50%, Estados Unidos con 8.66% y Corea del Sur con un 6.23%. En la Figura

7 se observan los paises a los cuales México export6 en el 2019 (SIAP, 2020).

Japon ha sido al principal destino de las exportaciones mexicanas. Japon
concedi6 el reconocimiento a México como libre de la Fiebre Porcina Clasica (FPC)
para todos los estados en 2016; lo mismo hizo Estados Unidos en enero de 2018.
Por su parte, en 2016, China otorgd a México la autorizacion para exportar
productos porcinos a ese pais, lo que representa un mercado con potencial para

aumentar las exportaciones (FIRA, 2018).
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Figura 7 México exportaciones de carne y despojos de cerdo (SIAP, 2020).

En cuanto a las importaciones de carne y despojos de cerdo en el 2019, el
99.88% de las importaciones provinieron de dos paises: Estados Unidos con un

86.63% y Canadéa con 16.24%, como se observa en la Figura 8.
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Figura 8 México importaciones de carne y despojos de cerdo (SIAP, 2020).



De las exportaciones que realizo México predominé la fraccion catalogada
como lo demés, que excluye canales o medias canales, piernas, paletas, y sus
trozos sin deshuesar, siendo un 88.17% congelado y del 10.45% refrigerado, las
fracciones de exportacidon y sus porcentajes los observamos en la Figura 9 (SIAP,
2020).

Exportaciones de carne y despojos de cerdo
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2014 2015 2016 2017
N 2032999 84.66% 82.58% 79.02% 81.42%
N 2031999 15.17% 17.24% 20.48% 17.87%
B 2032201 0.16% 0.16% 0.31% 0.64%
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Figura 9 México exportaciones de carne y despojos de cerdo.Fracciones.2032999
Congelada: lo demés, 2031999 Fresca o refrigerada: lo demas, 2032201
Congelada: piernas, paletas, y sus trozos sin deshuesar, 2031201 Fresca o
refrigerada: piernas, paletas, y sus trozos sin deshuesar, 2032101 Congelada: en
canales o medias canales. (SIAP, 2020).



En cuanto a las importaciones las tres fracciones que predominaron son
refrigerada: piernas, paletas y sus trozos sin deshuesar con un 79.18%, congelada:
lo demas con un 11.85% Yy refrigerada: lo demas con 7.84%; esto durante el afio
2019. El histérico en el periodo del 2014 al 2019 lo observamos en la Figura 10
(SIAP, 2020).

Importaciones de carne y despojos de cerdo
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2014 2015 2016 2017 2018 2019
N 2031201 73.65% 74.41% 75.74% 80.45% 90.18% 79.18%
2032999 16.01% 15.65% 13.97% 11.19% 0.00% 11.85%
N 2031999 8.18% 8.13% 8.74% 7.42% 8.74% 7.84%
2031101 0.78% 0.81% 0.63% 0.51% 0.68% 0.65%
N 2032101 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00%

Figura 10 México importaciones de carne y despojos de cerdoFracciones.2031201
Fresca o refrigerada: piernas, paletas, y sus trozos sin deshuesar, 2032999
Congelada: lo deméas, 2031999 Fresca o refrigerada: lo demas, 2031101 Fresca o
refrigerada: en canales o medias canales, 2032101 Congelada: en canales o medias
canales (SIAP, 2020).

De acuerdo con el prondstico que realiza la Organizacion de las Naciones
Unidas para la Agricultura y la Alimentacion, por sus siglas en Ingles (FAO, por sus
siglas en inglés) y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) en la publicacién Perspectivas Agricolas 2018-2027, estiman un consumo
de carne de cerdo para el 2027 de 2,446 millones de toneladas; estos datos se
muestran en la Figura 11. En el afio 2019 México presenté un consumo de 2,307
millones de toneladas y el prondstico por esta publicacion para ese afio fue de 2,184
millones; presentandose un 6% por arriba de la estimacién y bajo esta tendencia el



prondstico para el 2027 puede ser mayor; lo cual debe alentar a los productores de

carne de cerdo mexicana para afrontar el reto del requerimiento de carne de cerdo
en México (OCDE, 2018; SIAP, 2020; SIAVI, 2020).
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Figura 11 Prondstico consumo, importacion, exportacion de carne de cerdo en
México (OCDE, 2018).
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3. Laempresa familiar

Las familias no solo tienen lazos de consanguinidad y amistad, sino que
también se asocian para conformar distintos tipos de organizaciones (Molina et al.,
2016).

Las organizaciones son: entidades sociales que, estan dirigidas a las metas,
estan disefladas como sistemas de actividades estructuradas y coordinadas en
forma deliberada y estan vinculadas al entorno (Daft, 2011).

Dentro de las empresas familiares se identifican tres sistemas: familia,
propiedad y direccion; la implicacion de la familia es un factor fundamental dentro
de la gestion, ya que puede tener una influencia directa, tanto en el desempefio

organizacional como estratégico (San Martin .y Duran, 2017).

Existen diversas definiciones de empresa familiar, en el Cuadro 1 se presenta
un concentrado conceptual de las definiciones de empresa familiar utilizadas en la

investigaciéon en México durante los ultimos afios (Soto, 2013).

Cuadro 1 Definiciones de empresa familiar (Soto, 2013).

Autor Concepto

Gersick et al., 1997. | Organizacion donde en un modelo tridimensional
evolucionista se encuentra en la interseccion de los ejes:
familia, empresa y propiedad.

Hoshino, 2004. Grupo de empresas poseidas y controladas por familia o
por los descendientes del fundador.

Belausteguigoitia et | Empresa que mayoritariamente se encuentra poseida o

al., 2006. controlada por una familia y en la cual dos o0 mas miembros
de esta se encuentran de alguna forma relacionados con el
negocio.

Castrillo y San Empresa cuya propiedad — o al menos una parte

Martin, 2007. significativa- este concentrada en una sola persona o en un

namero reducido de personas ligadas por un vinculo de
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sangre que intervienen de forma importante en la gestiéon
de laempresay en la voluntad de que este estado de cosas
perdure en el tiempo.

De la Garza et al.,
2008.

Empresa donde los sistemas familia y empresa se
entrelazan y en la que la participacion de sus miembros en
la direccién, en la toma de decisiones y en el capital esta
plenamente establecida, y existe el deseo de continuidad
dentro del seno familiar.

Navarrete, 2009.

Empresa cuya propiedad esta en manos de uno o mas
miembros de un grupo familiar y en consecuencia, su
direccién y la sucesion estaran influenciadas por dicha
familia.

Esparzay Gémez,
2011.

Empresa donde mas del 50% del capital es propiedad de la
familia o grupo familiar, los puestos gerenciales o de
direccion son ocupados al menos por un representante de
esa familia y existe continuidad en el negocio.

Flores y Vega,
2013.

Empresa que se identifica con al menos dos generaciones
de la familia y-donde ese vinculo lleva una influencia en la
compafiia de los intereses y objetivos de la familia.

Entre un 65 y 80% de las empresas de todo el mundo son propiedad de una

o varias familias o estan dirigidas por ellas. En Estados Unidos, 96% de las

empresas son familiares; en Espafia, 71%; en ltalia 99% (Molina et al, 2016).

En la actualidad, México tiene en la empresa familiar entre 70% y 90% del

Producto Interno Bruto a nivel nacional, y ésta genera entre 70% y 72% de los

empleos. La mayoria de las empresas en México inician siendo familiares. Estas

surgen de manera emprendedora, por un integrante de la familia nucleo, conocido

como fundador, con la visibn de construir un patrimonio o como una via de

autoempleo; la incorporacion de los miembros de la familia a la empresa puede

deberse a la falta de capitalizacion para el pago de mano de obra externa o a la

necesidad de generacion de ingresos para los miembros de la familia (Leal et al.,

2016).
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3.1 Antecedentes de la empresa familiar

El origen de la empresa familiar se remonta a la antigiedad cuando la
estructura social basica sufri6 una transformacién pasando de comunidades
cazadoras y recolectoras, a comunidades agricolas. De esta manera se garantizé
el abasto estable y suficiente de alimento, lo que provoco el almacenamiento de
excedentes. Esto permitié que las familias intercambiaran, mediante el trueque,
unos productos por otros para satisfacer sus necesidades. Asi, la empresa familiar
permanece vigente durante el feudalismo, la Revolucion Industrial y hasta los
tiempos actuales (Ruiz et al., 2016).

La inmensa mayoria de los negocios en México y en el mundo entero son de
estructura familiar. Este fendbmeno fue més notorio durante el siglo XIX con la
Revolucion Industrial en Europa, donde los grandes imperios manejaban a su antojo
los pueblos que habian colonizado, y quienes les aportaban materias primas,

recursos financieros y mercados a sus productos (Ruiz et al., 2016).

En Latinoamérica, region inmensamente rica en recursos naturales, los
efectos de la Colonia y los conflictos internos, provocaron fuertes estancamientos,
asi como una grave polarizacion de la rigueza durante ese siglo XIX. La inestabilidad
politica provocé que no se fomentaran los negocios salvo en unas pocas familias
acomodadas y duefias de grandes haciendas o minas. Fue hasta el siglo XX cuando

la situacién cambié de manera radical (San Martin y Duran, 2017).

Después de la Segunda Guerra Mundial, en 1945, cuando los paises
vencedores (y algunos de los derrotados), gracias al Plan Marshall que pusieron en
practica los estadounidenses, vivieron una época de gran crecimiento y mejoras
econdémicas, creandose una fuerte clase media, consumidora insaciable de
productos y servicios. Nacio, ademas, una gran burocracia con sueldos y

prestaciones en un inmenso sector publico y paraestatal que también genero
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demanda para mejorar el nivel de vida de grandes masas (San Martin y Duran,
2017).

En México después de la Segunda Guerra Mundial se formaron cientos de
miles de empresas, casi todas de estructura familiar para poder satisfacer la
demanda de la poblacién. Estos negocios, generalmente pequefios, se aunaron a
las empresas de capital extranjero que llegaron atraidas por el milagro mexicano y
con los monopolios estatales que se formaron para manejar la energia eléctrica, las
comunicaciones ferroviarias y, sobre todo, el petréleo y sus derivados. ElI México
moderno es el resultado de este boom de la posguerra y grandes emporios como
Cementos Mexicanos, Grupo Kuo, Grupo Bimbo, Minera México, Avimex Salud
Animal, Agroindustrias del Norte, y muchos mas son ejemplos de negocios que se

desarrollaron a partir de esa época (Grabinsky, 2010).

En casi todos los casos, los negocios empezaron con un lider o patriarca que
invitd a su familia, hermanos o hijos, a que lo apoyaran en su gran esfuerzo y que,
con su intuicién, tenacidad y-obsesividad logré triunfar, aunque también hubo

fracasos (Poza, 2005).

En México se-describe la época de oro, entre el afio 1946 y fines de los
sesenta, que transformd al pais, de rural a urbano, de agricola a comercial e
industrial y de importador a la sustitucion de productos extranjeros por nacionales;
ademas, se crearon millones de empleos, sin inflacién, con paz social. De la década
de los setenta en adelante empezaron las turbulencias politicas y las subsecuentes
crisis y devaluaciones, las cuales provocaron inmensos dafios a la poblacién y a
aguellas empresas recién formadas, que desgraciadamente ya no pudieron

adaptarse a esas crisis y desaparecieron (Grabinsky, 2010).
El emprendedor-fundador que persiste debe adaptarse a los cambios

discontinuos y sin precedentes. Algunos pasan por periodos de crisis y esto genera

que sus negocios se modernicen con la entrada de nuevas generaciones y de
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ejecutivos no familiares que le den estructura y profesionalicen a estas empresas,
deben ajustarse a las nuevas tecnologias, a la globalizacion y a la apertura, los que
lo logran tienen mucho futuro. Los lideres fundadores dejan huella, y llega el
momento en que sus sucesores, por lo general grupos de hermanos-accionistas,

deben continuar con esa labor (Navarrete, 2009).

El éxito empresarial es resultado de una actividad constante con la mente
alerta, el juicio realista, las reacciones razonablemente oportunas y un sexto sentido
desarrollado para aprovechar oportunidades de negocios. Estas son las cualidades
qgue distinguen a un empresario sobresaliente, capaz de construir un emporio, a

partir de un suefio (Mendevil, 2017).

Con frecuencia, las circunstancias juegan un papel valioso en el éxito
empresarial, pero es la vocacién del propio empresario la que resulta ser mucho
mas importante, porque sin ella es un hecho que un hombre puede dejar pasar las
oportunidades que lo habrian llevado al éxito econémico, pero solamente si hubiera
tenido esa vocacion tan especial para sacar provecho de esas circunstancias (Bo,
2005).

Que una empresa deje de ser familiar para convertirse en institucional no
significa que ya no pertenezca a la familia; desde luego que no. Significa que ésta,
siendo aun la propietaria, ha sabido separarse de la estructura operativa de la
empresay se ha posicionado en el nivel de mando més absoluto que es la Asamblea
de Accionistas y el Consejo de Administracion, sin alterar el ritmo operativo de la

“direccion institucional” que gobierna a la empresa (Macias,2018).
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3.2 Modelos de la empresa familiar

Para entender lo que una empresa familiar significa, es necesario tomar en
cuenta que en las empresas familiares se superponen dos sistemas: el familiar y el
empresarial. Para comprender el funcionamiento de la empresa familiar, es basico
el andlisis de la interrelacion que existe entre la familia y la empresa (Calzada et al.,
2016).

3.2.1 Modelo bivalente

Tagiuri y Davis (1996) propusieron el modelo bivalente (Figura 12), en el cual
muestran la interrelacion del sistema familia y el sistema empresa, tratando de dar
a entender la influencia que tiene uno sobre el otro y la complejidad que representa
dicha relacion (Tagiuri y Davis, 1996).

Familia

Figura 12 Empresa familiar modelo bivalente (Tagiuri y Davis, 1996).

3.2.2 Modelo de los tres circulos

En la década de 1970, se consideraba que la empresa familiar estaba
conformada por dos grandes sistemas: empresa y familia. Bajo estos esquemas los
mayores problemas no provienen de estos dos sistemas, sino de la confusion que
se crea entre la propiedad y la gestion, fundamentalmente, por parte de la familia
(Macias, 2018).

A raiz de esto surge el modelo de los tres circulos, propuesto por Tagiuri y
Davis en 1982. Este explica la manera en que se sobreponen los tres pilares que
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conforman la empresa familiar: 1. La familia, 2. La propiedad y 3. La empresa; asi
como, el lugar que ocupa cada uno de los miembros que pertenecen a alguno de
los siete subconjuntos que se forman en las areas de sus intersecciones y los

conflictos que se presentan en este tipo de empresas (Macias, 2018).

Los subgrupos a los que se hace referencia en este modelo se presentan en

la Figura 13 y en el Cuadro 2:

2
Propiedad

1
Familia

Figura 13 Empresa familiar modelo de los tres circulos (Gersick et al., 1997).

Cuadro 2 Areas del modelo de los tres circulos en empresas familiares (Molina et
al., 2016).

Area 1 | Cualquier miembro de la familia, que, sin ser propietario, ni estar
trabajando en la empresa, pueda influir de forma directa o en un futuro
en las decisiones empresariales.

Area 2 | Estan representados aquellos propietarios que no son miembros de la
familia, ni trabajan en la empresa.

Area 3 | Estan los individuos que trabajan en la empresa y perciben un beneficio
econdmico sin ser propietarios ni miembros de la familia.

Area 4 | Pertenecen los miembros de la familia que disponen de cierta propiedad
en la empresa, pero que no trabajan en ella.

17



Area 5 | Estan los propietarios que trabajan en la empresa, pero que no tienen
ningun parentesco con la familia.

Area 6 | Pertenecen los miembros de la familia que sin ser propietarios trabajan
en la empresa.

Area 7 | Los propietarios que, ademas de pertenecer a la familia, trabajan-enla
misma empresa.

Este modelo es considerado util para la identificacion® del juego de roles
existente en la empresa familiar y la comprension del juego relacional que generan
y su frecuente superposicién. Por el contrario, no es Util para definir otras facetas de
este juego relacional, como son las reglas y los contextos. Una segunda limitacién
de este enfoque es que la familia y empresa son sistemas sociales homogéneos
entre si, y, por tanto, comparables. Por el contrario, familia, propiedad y gestién no
lo son, dado que pertenecen a categorias l6gicas distintas. Propiedad y gestion son
dimensiones de autoridad de la empresa, por lo que serian homologables a la
autoridad de la familia, pero no a la familia o como conjunto (Molina et al., 2016).

3.2.3 Modelo de desarrollo de tres dimensiones de las empresas familiares

El modelo evolutivo tridimensional es formulado por Gersick, Davis, Mc
Collon y Lansberg en 1997, quienes se apoyan en el trabajo de Tagiuri y Davis, e
introducen en el.modelo de los tres circulos una dimensién evolutiva (Calzada et al.,
2016).
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Sistema Familiar

Cambio de proceso generacional
(Hijos y posiblemente nietos)

Trabajar en conjunto
(Fundador e hijos)

Entrar en la empresa familiar
(Fundador, hijo o hija)

Empresa familiar joven

(Fundador)
IEiGvE evaaElon / Control accionario particular
(Fundador)
Exp;ms_lén/l —— Division Accionaria
Praresionanzasian (Relacion de hermanos)
Madurez Consorcio Primos
(Dos o mas generaciones)
Sistema de negocio Sistema accionario

Figura 14 Empresa familiar modelo de desarrollo de tres dimensiones
(Gersick et al., 1997).

Con este modelo se explica como converge cada sistema; la solidez de la
empresa depende del grado de madurez de cada una de las dimensiones pero no
siempre maduran al'mismo tiempo, es importante situarse en el contexto en el que
se encuentra la empresa para conocer los retos a los que se enfrenta (Molina et al.,
2016).

En México el Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo, fundacion civil
sin fines de lucro, promueve la institucionalizacién de las empresas familiares y
cuenta con diversas publicaciones, Lépez et al. (2009) en su libro Gobierno
corporativo en la empresa familiar expone las definiciones de los sistemas que

integran a la empresa familiar, en el siguiente cuadro se muestran estos conceptos.
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Cuadro 3 Sistemas que integran a las empresas familiares (Lépez et al., 2016).

Sistema
familiar

La empresa familiar surge de la idea y del trabajo de su fundador;
cuando un familiar joven se integra a la empresa aporta nuevas
ideas; su reto es lograr que ambas generaciones se adapten a los
cambios. Se debe tener en mente el proceso de transicion, quiénes
seran los miembros de la familia a los que se delegaran las
funciones de la empresa y cual sera su intervencion en el proceso
de integracion para futuros cambios.

Sistema
negocio

La empresa de nueva creacion tiene el desafio de soportar la
demanda del mercado; su siguiente reto es la expansion y
profesionalizacién en donde se trabaja por la aceptacion del
producto y/o servicio, buscando lograr un crecimiento. La etapa de
madurez se obtiene cuando el tamafio de la empresa es
considerable, su experiencia es reconocida y se adapta a los
cambios y estandares del mercado.

Sistema
accionario

Al inicio el fundador es el accionista (nivel uno) cuando se divide la
participacion accionaria pasa al nivel dos en donde los hijos del
fundador pasan a ser accionistas, aqui el factor clave es que se
integren las metas y los estilos. Cuando llega el momento de la
tercera generacion (nivel tres), el consorcio de primos diversifica el
talento familiar y se establecen politicas claras y precisas que
involucren los intereses de la familia.
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4. Equilibrio entre empresay familia

Para que la empresa familiar pueda operar y tanto ésta como el entorno
familiar permanezcan en un estado de armonia debe de existir un equilibrio entre
ambos; Belausteguigoitia (2012) disefidé el Modelo de equilibrio entre empresa y

familia, este modelo explica los fendmenos que ocurren en esta interrelacion.

Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Belausteguigoitia (2017) en su libro Empresas familiares: Dindmica, equilibrio
y consolidacion, explica el “Modelo de equilibrio entre empresa y familia”
ejemplificAndolo con un barco; representa los sistemas que integran a la empresa
familiar con las partes del barco. En la cabina de mando el o los propietarios,
quienes pueden tomar decisiones; en la proa la familia y en la popa la empresa. El
objetivo es mantener el barco o mas estable posible y las decisiones que se tomen

tendran efectos en su equilibrio.

Propledad [P)

I

Empresa (£} J Familia {F) '
N S N S S -------.—__--
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A

Figura 15 Modelo de equilibrio entre empresa y familia (Belausteguigoitia, 2017).
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¢Qué pasaria si no hubiera un equilibrio? Belausteguigoitia plantea lo
siguiente: “El capitan desea satisfacer las demandas de las dos tripulaciones, pero
no siempre se puede dar gusto a todos. Hay situaciones en que algunos miembros,
o incluso toda la tripulacion (entre ellos, el mismo capitan), pierden de vista que
todos van en el mismo barco. Hay veces en que es posible que la tripulacion-de
proa se sienta a salvo por mantenerse més arriba de la linea de flotacion, pero eso
podria ocurrir porque las olas ya alcanzaron la cubierta en popa. Si eso ocurriera,
pronto todo el barco terminaria en el fondo del mar sin la posibilidad de salir a flote

nuevamente” (Belausteguigoitia, 2017).

La analogia del barco ilustra la situacion que suelen enfrentar las empresas
familiares. Los lideres de estas organizaciones se encuentran constantemente ante
la disyuntiva de destinar los recursos generados por la empresa a ésta o a la familia,
llegar a un equilibrio es fundamental. Dos de los pilares clave para contrarrestar
estos efectos se centran en el establecimiento de una buena estructura
administrativa y de mejores préacticas de Gobierno Corporativo, elementos que
permiten equilibrar la propiedad y la direccion, asi como, a la familia. Las cualidades
qgue la familia aporta a las organizaciones son decisivas en la creacion de una

cultura (Aguifiaga et al., 2017; Belausteguigoitia, 2017).
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5. Gobierno Corporativo

De acuerdo con el Codigo de principios y mejores practicas de gobierno

corporativo publicado por el Consejo Coordinador Empresarial (CCE, 2018) son:

El Gobierno Corporativo es el sistema por el cual las sociedades son
dirigidas y controladas.

Gobierno proviene del latin “Gubernare”, que significa mandar con
autoridad, guiar, dirigir, accion y efecto de gobernar.

Corporativo proviene del latin “Corpus”, que significa cuerpo,
perteneciente o relativo a una corporacién o.comunidad.

Practica proviene del latin “Practicus”, que significa lo que realiza o se

lleva a cabo conforme a sus reglas o la costumbre.

En México otra institucion que promueve el gobierno corporativo en las

empresas familiares es Nacional Financiera y para ello tiene cursos de capacitacion

en linea, segun NAFIN (2019) el gobierno corporativo es tema de la empresa

moderna, donde el principal indicador es la delegacion de poder sobre la toma de

decisiones de administradores distintos a los propietarios, asi como el fomentar

practicas y politicas para brindar confianza a inversionistas y que esto promueve el

buen desemperio de las empresas sin importar su tamario.

5.1 Antecedentes del gobierno corporativo

NAFIN menciona que existen dos hechos importantes sobre las bases

para ‘la institucionalizacién de las empresas, y estos buscan alinear los

intereses de la administracién de la empresa con los accionistas, rompiendo

el conflicto de interés e incrementando el valor de la empresa en beneficio de

todos los grupos interesados, segun (NAFIN, 2019):

En la década de los afos 90 se desarrolld el concepto “Gobierno

Corporativo”, el cual trata de definir y establecer mecanismos de control y
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proteccion por parte de los/as accionistas, sobre las actividades
realizadas por los miembros del consejo de administracion.

e En 1999 la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) publico Los Principios de Gobernanza Corporativa, en donde se
definen los elementos principales y se adopta un modelo stakeholder

(partes o grupos interesados), esta publicacion tuvo una revision en 2004.

5.2 Cronologia del gobierno corporativo en México

NAFIN (2019) menciona los momentos mas representativos en materia de

Gobierno Corporativo en México:

e 1934. Publicacion de la Ley General de Sociedades Mercantiles (LGSM), la
primera iniciativa legal que cubre a todo el universo de empresas y
sociedades anénimas. Se modificé en 1996 y 2014.

e 1975. Publicacién de la Ley del Mercado de Valores (LMV) cuya finalidad era
proveer al mercado de un marco institucional adecuado para su desarrollo.

e 1976. Nace el Consejo Coordinador Empresarial (CCE), cuyo objetivo es
coordinar las iniciativas de los organismos empresariales e identificar
soluciones especificas para disefiar politicas publicas que eleven el
crecimiento y competitividad de las empresas, asi como del pais.

e 1999. Publicacion del Cédigo de Mejores Préacticas Corporativas (CMPC),
iniciativa del CCE. Las recomendaciones del Cédigo estan orientadas a
definir principios para el mejor funcionamiento del Gobierno Corporativo en
las empresas. Se actualizé en 2006 y 2010.

e 2001. La LMV tuvo importantes enmiendas que establecen definiciones y
prohibiciones relativas al uso indebido de informacion privilegiada, asi como
la aplicacion de sanciones econdémicas mas elevadas a las personas que

violen la ley.
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5.3 ¢Cuando establecer un modelo de gobierno corporativo?

Mendevil (2017) Expresidente del Instituto Mexicano de Contadores Publicos
(IMCP) realizé la publicacién Metodologia para institucionalizar a la empresa familiar
y a la empresa mediana; en este expone la sinologia de la empresa que requiere

una restructuracion, segun (Mendevil, 2017), los signos son los siguientes:

e Pérdida de control

o Elprimery mas importante sintoma lo debe percibir el propio fundador,
quien debe advertir como el volumen de operaciones empieza a
quitarle control de algunas de ellas y empiezan a “faltarle brazos” y
tiempo, para atender todos los problemas operativos que se
presenten, cada vez mas frecuentes y mas importantes.

e Exceso de trabajo

o El personal disponible empieza a tener sobrecarga de actividades y
surge la necesidad de iniciar la especializacion de las operaciones, lo
cual solo se puede resolver creando gerencias o jefaturas por
departamentos (ventas, compras, recursos humanos, tesoreria,
finanzas, etc.)

e Informacidn financiera y estadistica insuficiente

o Losinformes empiezan a ser insuficientes y el informe de movimientos
de tesoreria no proporciona informacién adecuada. Se percibe la
necesidad de sistemas contables y financieros, de registro e
informacion, mas poderosos y sofisticados, para conocer, con certeza
y oportunidad, los puntos en los cuales la operacién puede manifestar
errores o0 problemas que deben atenderse con prontitud.

e Necesidad de un “sequndo de abordo”

o Elfundador, con auténtico sentido de negocios, percibe que las cosas
se estan saliendo de control y siente la necesidad de alguien a su lado,

qgue lo apoye y le ayude a enfrentar, con mayor seguridad y certeza,
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el cambio que estad llegando con el incremento del volumen de

operaciones de su empresa.

Cuando una empresa alcanza el tamafio que deja ser controlable por una
sola persona e ingresa al grupo de empresas que requieren de mas personas para
operar correctamente en sus diferentes departamentos, la empresa se ha colocado
en el punto ideal para ser institucionalizada y tener a las personas correctas en los
puestos correctos. Un profesional es aquella persona que realiza su trabajo con
conocimiento y aplicacién con fines de lucro (Belausteguigoitia, 2017; Mendevil,
2017).

Asi como los deportistas pueden ser profesionales, las organizaciones
también pueden serlo, si estan dispuestas a pagar el alto precio que eso supone; si
bien los beneficios suelen ser significativos, no hacerlo puede significar su
desaparicion, por lo que profesionalizarse podria ser la Unica alternativa de
supervivencia; estas diferencias se presentan en el Cuadro 4 (Belausteguigoitia,
2017).

Cuadro 4 Cuadro comparativo de la empresa familiar profesional y la amateur
(Belausteguigoitia, 2017).

Empresa familiar profesional Empresa familiar amateur
(no profesional)

Asignacion de puestos basada en | Asignacion de puestos basada en
capacidades, tomando a los elementos de | relaciones e intereses familiares. Puestos
la familia como una opcion méas de | directivos reservados para la familia
contratacion propietaria

Direccidbn objetiva racional. Existe un | Direccién subjetiva. Carencia de método en
sistema administrativo desarrollado. la administracion.

Toma de decisiones basada principalmente | Toma de decisiones basada principalmente
en la informacion en la intuicion

Existe una estructura organizacional que | Existe una estructura inadecuada que
responde en forma adecuada a las | puede responder a las necesidades de la
necesidades del negocio familia
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Las promociones de puesto se logran
debido a un buen desempenio

Las promociones de puesto se logran
manteniendo buenas relaciones con los
jefes y siendo leal hacia ellos

El consejo de administracion esta
eficazmente conformado y opera con
regularidad

No existe un consejo administracion que.en
verdad opere como tal

Las funciones de todo el personal estan
claramente definidas

Las funciones del personal no  estan
claramente definidas y hay ambigiiedades

Existe un plan de sucesion conocido por
todos los involucrados

No existe plan de sucesion

La separacion entre puestos de diferente
nivel jerarquico es menor (hay mayor
posibilidad de ascender)

La separacion entre puestos de diferente
nivel jerarquico es mayor (hay menor
posibilidad de-ascender)

Toma de decisiones descentralizada: la
autoridad y responsabilidades se delegan

Toma . de decisiones centralizada: la
autoridad y responsabilidades no se
delegan

Existe una cultura que acepta la diversidad
de pensamiento

Pensar diferente al jefe es una amenaza
para él y es peligroso

Se canalizan las inquietudes y necesidades
familiares ordenadamente. Puede existir un
consejo de familia que_se involucre en los
temas de la empresa

No existe un foro reglamentado para
canalizar adecuadamente las necesidades
e inquietudes de familia en relacién con la
empresa

Los sucesores tienen claro que si desean
incorporarse a la organizacion tendran que
hacer méritos

Los sucesores perciben que seran
aceptados independientemente de sus
capacidades, simplemente por ser

miembros de la familia

Existe una planeacion estratégica

Se improvisa sin rumbo fijo

Existe una vision clara que es compartida
por todos los miembros de la organizacion

La visién del negocio no esta clara y los
elementos de la organizacion la
desconocen

En Meéxico existe un distintivo empresarial "Las Mejores Empresas

Mexicanas’, el cual busca el desarrollo de las PyMES mexicanas, el distintivo MEM
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se otorga a toda compariia destacada por su desempefio en su gestion, resultados
financieros e impulsar las mejores practicas empresariales. Las organizaciones que
participan son asesoradas por expertos. Este programa tiene publicaciones para
que las empresas se interesen en temas de mejores practicas empresariales,
Aguifiaga et al. (2017) menciona en el libro Gobierno Corporativo, publicado para
las MEM, algunas reflexiones conducentes a identificar areas de oportunidad en
términos del gobierno de una empresa al contestar las siguientes preguntas, segun
(Aguifiaga et al., 2017):

¢ ;A menudo se mezclan temas familiares con temas de la empresa?

e (/Como y donde se exponen los conflictos potenciales que se originan de la
relacion entre familia, negocio y propiedad?

e ¢ Existen reglas claras para admitir familiares directos o indirectos de los
accionistas en la operacion de la compafia?

e COmo impactaria un cambio repentino como el deceso del duefio/fundador
en la familia y en la organizacion?

e Como accionista, ¢ha pensado en elaborar un testamento?

e ¢La sucesion accionaria a familiares esta planeada de tal forma que evite
conflictos entre la empresa y la familia misma?

e (Estan definidas las reglas para la salida de un accionista?

e ;COmo se han abordado los temas del impacto debido al cambio
generacional?

e ¢ Se tiene identificado el patrimonio personal y el de la compaiiia?

e ¢En el gobierno de la empresa familiar existen estructuras y mecanismos
para establecer acuerdos y compromisos, separando los asuntos de la
empresa y los de la familia?

¢ ¢ Cuenta la organizacion con sistemas de prevencion y deteccion de fraudes?

e ¢ Existen 6rganos de gobierno para vigilar la gestion de la empresa?

e ¢ Existe un sistema de control interno?; ¢es eficiente? ¢Los duefios gastan
mas tiempo en actividades administrativas en lugar de invertirlo en la
estrategia y direccion del negocio?

De acuerdo a la publicacidbn Aguifiaga et al. (2017) al responder estas
preguntas muchos empresarios se enfrentan a decisiones impostergables sobre el

tema, pero en algunos casos definen que se trata de un asunto que puede esperatr,
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que en la lista de prioridades los aspectos operativos pesan mas, que la siguiente
generacion esta muy lejana o que precisamente sera responsabilidad de esa
generacion analizar tales aspectos, por lo que concluyen que no es el momento

indicado para implementar un modelo de gobierno en la empresa.

Establecer un modelo de Gobierno Corporativo, demandara tiempo y
esfuerzo de accionistas, directivos y aun familiares que no estén involucrados en la
operacion, pero definitivamente todas las familias y organizaciones deberan
hacerse tiempo para definir cual es la forma en la que quieren gobernar la empresa
en el mediano y largo plazo. Se propone a los empresarios que antes de iniciar la
propuesta e implementacion de un protocolo familiar, enlo posible se deben seguir
estos pasos: certificacion de los procesos de la-empresa, elaboracion del
direccionamiento estratégico de la empresa y, posteriormente, la elaboracion y
ejecucion del protocolo familiar (Lopez et al., 2009).

La falta de direccion empresarial es un obstaculo para las empresas
familiares; si no tienen una -planeacion estratégica ni un plan de sucesion,

dificilmente pensaran en implementar un protocolo familiar (Lopez et al., 2009).

Las cualidades que la familia aporta a las organizaciones son decisivas en la
creacion de una cultura organizacional basada en valores, por lo que, al momento
de emprender un-proceso de institucionalizacién donde converge empresa, familia
y accionistas, debe insistir en el equilibrio adecuado entre estas tres partes y la

vision de largo plazo de la familia en la empresa (Poza, 2005).
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6. Hacia la institucionalizacion de una empresa familiar

La profesionalizacion es un proceso de transformacion gradual que implica
un cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion. Para
que esto sea eficaz, deben comprometerse aquellos que se encuentran en las
méaximas posiciones jerarquicas. La profesionalizacion requiere del compromiso del
director general, que éste se involucre en forma total en el proceso de
transformacion. Para cualquier empresa la profesionalizacion significa un gran reto,
pero para las empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia, les
cuesta mas trabajo transformarse, este proceso. es mas complejo

(Belausteguigoitia, 2017).

Mendevil (2017) a través del Instituto Mexicano de Contadores Publicos
realizo la publicacion Metodologia para institucionalizar a la empresa familiar y a la
empresa mediana en donde propone una metodologia de cambio a través de 6
fases preparativas, las cuales formaran las bases administrativas para implantar el
gobierno corporativo dentro de la organizacién, el orden de estas fases preparativas

se muestran en la Figura 17.
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Fases de cambio preparativas para la institucionalizacion de la empresa familiar

Primera Fase

Segunda Fase

Tercera Fase

Cuarta Fase

Quinta Fase

Sexta Fase

eEncontrar a una persona que tenga capacidad profesional para sustituir al
propietario en su calidad de director general

*Reestructurar el organigrama de toda la empresa, definir cuadros operativos y
administrativos

eldentificar a las personas idoneas que deben hacerse cargo de las funciones
ejecutivas en los primeros dos niveles, después de la Direccion Gnereal
eImplementar o actualizar politicas y manuales de operacion

eCalificacion del personal ejecutivo en los primeros niveles
eEmpleados que cumplen con el perfil de puesto ylos que deberan ser removidos
eContrataciones que deberan hacerse ante la carencia de personal calificado para
puestos de importancia
N\

¢ Definir y formalizar la estructura del gobierno corporativo. Esta fase no debe
enfrentar problemas cuando las anteriores se han completado a satisfaccion

J

~\

eEstudiar y redisefiar los sistemas de informacion que tiene la empresa,
eCapacidad de estos para generar informacion oportuna de todos los auntos que se
reflejan en la informacio financiera

J

~\

eProfundizacion en los sistemas de control interno y en los sistemas de informacion

ePara definir la implantacion de presupuestos de operacion y de inversion, asi como
de sistemas de costos estandar

J

Figura 16 Fases de cambio preparativas para la institucionalizacion de la empresa
familiar (Mendevil, 2017).
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7. Organos de gobierno

El Ph. D. Imanol Belausteguigoitia Rius en el 2002 recibi6 el Premio Nacional
de Investigacion por la Asociacion Nacional de Facultades y Escuelas de Contaduria
y Administracion (ANFECA); en su libro Empresas familiares: Dinamica, equilibrio 'y
consolidacion, da una explicacion sobre los 6rganos de gobierno en la empresa

familiar, segun (Belausteguigoitia, 2017):

e Toda empresa debe poseer instrumentos que respondan a las exigencias de
un marco juridico. Estos instrumentos son los llamados érganos de gobierno.
Existen diversas modalidades juridicas para constituir sociedades, pero, por
lo general, las empresas familiares se crean bajo un régimen de sociedad
anonima. Esta figura obliga a contar al menos con un consejo de
administracion y una asamblea de  accionistas, que deben reunirse
legalmente con regularidad preestablecida, por lo general una vez al afio. Es
necesario tener en claro las-diferencias que existen en funcién de quienes

son los accionistas ya que en base a esto tendran estructuras distintas:

o Paralas empresas familiares los 6rganos de gobierno son la asamblea
de accionistas y el consejo de administracion, casos de propiedad
100% familiar y en el que todos los miembros de la asamblea de

accionistas participan en el consejo familiar.

o Para las familias empresarias los o6rganos de gobierno son la
asamblea familiar y el consejo familiar, este es el caso en donde
existen accionistas no miembros de la familia, por esta razén la familia
debe tener su consejo y asamblea familiar para atender situaciones
propias de la familia y no mezclar estos temas en la asamblea de

accionistas.
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ESTRUCTURA GENERAL DE GOBIERNO

Familia Propiedad o
£
2
Asamblea Asamblea de 2
Familiar Accionistas 2
Consejo Consejo de ‘éw
Familiar Administracion
Direccién

General

I

Empresa

Figura 17 Estructura general de gobierno corporativo Modificado y adaptado de
Aguifiaga et al., 2017 y Belausteguigoitia, 2017.

La estructura de gobierno debe desarrollarse y formalizarse con la premisa
de que la sociedad y sus lideres (consejeros y directivos) atenderan de forma
integral sus funciones y responsabilidades. El modelo de gobierno debe responder
a las necesidades y capacidades de la organizacién, ademas de madurar con el

tiempo (Aguifiaga et-al., 2017).

En el Cuadro 5 se presenta un cuadro integrador de las funciones de cada

organo de gobierno y al area en la que impacta.
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Cuadro 5 Organos de gobierno y funciones (Aguifiaga et al., 2017).

Area que

Impacta

Organo de
Gobierno

Funciones

Familia

Familia

> Asamblea
Familiar

Revisar estatutos, contrataciones, sueldos y
prestaciones a familiares, y dar opiniéon a los
representantes en el Consejo de Administracion
Comunicar a la familia acerca de las actividades y
resultados

Mantener y reforzar los valores de la familia
Detectar problemas que puedan surgir en la familia
y que afectan a la empresa

» Consejo familiar

Resolver:los conflictos que se generen entre familia
y empresa

Disefar, revisar y actualizar el Protocolo Familiar, y
vigilar su cumplimiento

Definir lineamientos de compensacién y plan de
carrera de los empleados familiares

Administrar el fondo familiar

Propiedad

Lo

> Asambleade
Accionistas

Designar, elegir, ratificar y/o remover a los miembros
del Consejo de Administracion

Discutir, aprobar, modificar o reprobar aspectos
financieros (estados financieros, reparto de
utilidades, dividendos, aumentos o disminuciones de
capital, etc.)

Tomar decisiones en cuanto a transformaciones,
fusiones o escisiones
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Empresa

» Consejo de
Administracién

> Director General

<

v

Velar por el cumplimiento de la misién, visién y
objetivos de la empresa

Establecer la estrategia del negocio y dar
seguimiento a los principales riesgos

Aprobar politicas para el uso o goce de bienes
Designar al auditor externo

Aprobar las facultades del Director General y
realizar el nombramiento de directivos

Velar por el correcto uso y aprovechamiento de los
recursos financieros, humanos y materiales de la
empresa

Tomar decisiones sin conflictos de intereses

Ejecutar los acuerdos de la'Asamblea de
Accionistas y del Consejo de Administracién
Proporcionar informacion de la gestion de la
organizacién

El gobierno corporativo es unmecanismo de los accionistas que sirve de guia
y contrapeso a la administracion. Requiere un apoyo metodolégico que asegure la

comprension integral, la definicion de alternativas y el seguimiento de condiciones

de alta contribucién al negocio (Lopez et al., 2009).

Implica también un proceso a través del cual se distingue una relacion
profesional entre la direccion general y el consejo de administracion, que representa
a los accionistasy justifica su existencia, fortalece la administracién de los negocios,

da seguridad a los inversionistas y terceros, y orienta al negocio bajo practicas de

negocio sanas y de alta productividad (Cevallos y Cruz, 2003).

En la Figura 19 se presenta la estructura de un gobierno corporativo y su

relacion con la administracion y los accionistas (Deloitte, 2009).
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Estructura de un gobierno corporativo y su relaciébn con la administracion y los

acclonistas
Accionistas
(Propiedad)
9,
&Yy
% %, %,
R %, %
& & & CIRCA £)%
& N o (4 (oA
N o O e, 4 ]
< &2 &'b 4),_ C‘o
¢o° & Objetivos 0% %,
(3 zQ‘ %, ©
< v D,
4 9 %
Facilitar entendimiento entre accionistas
y administracion
Experiencia empresarial probada
+  Opinion independiente y profesional
Aseg transparencia y crear conf
Consejo de Administracion Estrategia  Politicas Plan de Largo  Seguimientoy Administracién
y Comités Directivas Plazo Control (Empress)
(Grgano de Gobierno) P

Figura 18 Gobierno corporativo-su relacion con la administracion y los accionistas
(Deloitte, 2009).

El modelo de gobierno debe documentarse formalmente en los estatutos de
la sociedad, ademas de incluir reglas de operacion de cada 6rgano de gobierno;
estas seran la referencia base para que cada uno tenga claro sus facultades,
funciones y responsabilidades, asi como su dinamica de operacién (Aguifiaga et al.,
2017).

El 6rgano encargado de mediar los intereses entre los accionistas y la
administracion de la empresa es el consejo de administracion, por lo que se requiere
una adecuada designacion de sus integrantes para garantizar la buena direccién de
la empresa. El consejo de administracion debe encontrar el equilibrio entre todas

las partes que confluyen en la organizacion (Lépez et al., 2009).
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8. Instauracién de Practicas de Gobierno Corporativo

De acuerdo a Cruz y Cruz (2018) un negocio familiar requiere de dos tipos
de practicas de gobierno corporativo: las aplicables al negocio y las aplicables a la
familia; como ser muestra en el Cuadro 6. Si ambas funcionan entonces si es factible

hablar de un gobierno corporativo efectivo, de otra manera se presentan problemas.

Cuadro 6 Practicas de gobierno corporativo

Protocolo familiar

Consejo familiar

Familia

e Asamblea familiar

e Plan de sucesion

¢ Consejo de administracion

e Planeacion estratégica (objetivos, estrategias, metas,
acciones, seguimiento)

e Andlisis de mercado, servicio a clientes, competencia,
mejores practicas innovacion y desarrollo, precios, analisis de
costos

¢ Andlisis de alianzas corporativas y nuevos negocios

Empresa e Sistemas de control interno: estratégico, directivo y operativo

Administracion de riesgos

Administracion de altos ejecutivos (personal clave:
nominaciéon, evaluacion de desempefio, remuneracion,
desarrollo de asesoria y coaching)

Sistema de informacion de desemperio (indicadores)

Sistema de informacion y andlisis financiero de rentabilidad y
flujos
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e Fondeo acorde a necesidades (de costo y condiciones
accesibles)

e Sistema de mejora continua — auditoria interna- excelencia
operativa

e Auditoria externa

e Sistema de juntas efectivas (programa/minutas/seguimiento
de compromisos/coaching sobre metodologias de atencion
de temas especializados/ dinamicas e n'reuniones para
apego a tiempos y temas)

En México una de las firmas en consultoria corporativa es Asesores de
Consejo y Alta Direccién (ACAD) quienes han asesorado a diversas empresas en
temas de institucionalizacion entre ellos Grupo Herdez, Hoteles Mision, Jugos del
Valle, entre otros; dos de sus miembros en su publicacion La empresa familiar y su
gobierno corporativo, comparten su.experiencia en la institucionalizacién de las

empresas familiares, segun (Cruz y Cruz, 2018):

e La implementacion de practicas de gobierno corporativo en la empresa
familiar debe impactar de manera importante en los siguientes tres principios:
o Sostenibilidad (capacidad de sobrevivir pro generaciones).
o Crecimiento y rentabilidad.

o. La confianzay transparencia en el manejo del patrimonio familiar.

e Debe procurarse atencion especial a la implantacion de las mejores practicas
de gobierno corporativo familiar y empresarial pues si su implementacion es
correcta, la formula funciona; pero si no lo es, eventualmente, la empresa

sera inestable y terminara en conflicto
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e La aplicacion de estas practicas, en realidad, requiere de un importante
acompafamiento, hasta el punto de que genere un habito corporativo. En
otras palabras, es para siempre y no se esta satisfecho hasta en tanto no se
cumple con los objetivos que constantemente se renuevan; en  otras
palabras, se vuelve un h4bito y se vive como parte de los valores y principios

familiares.

8.1 Protocolo familiar

El protocolo familiar es un documento escrito que enuncia en forma clara los
valores y la relacién entre familiares y sus politicas con respecto a la empresa. El
protocolo es ante todo un documento de la familia, pero preparado intencionalmente
en direccion a los negocios familiares. En él la familia establece una mision que ha
de guiar las relaciones familiares y los negocios. Su elaboracién ha de realizarse
pacientemente y debe tener como base los debates que se realicen en las
asambleas donde deben patrticipar todos los miembros de la familia que tengan que

ver con la empresa (Lopez et al., 2009).

Este elemento es quiza uno de los mas importantes para evitar los conflictos
entre familiares. Efectivamente se trata de documentar los entendidos de familia
gue son una serie de acuerdos de damas y caballeros. En ocasiones, se cuestiona
su obligatoriedad y la manera en que puede asegurarse su cumplimiento. En
realidad, es un acuerdo que parte de la buena fe y la necesidad mutua de hacer que
el patrimonio trascienda de una manera adecuada cuidando la calidad de vida de
las siguientes generaciones y evitando que el patrimonio sea la razon de los
conflictos entre hermanos, papas, primos y tios. Sin embargo, efectivamente es
necesario que en lo posible se cuide que este acuerdo se implante en su totalidad
y se den los elementos juridicos necesarios para proteger los acuerdos del
incumplimiento por las siguientes generaciones. Para ello se tiene el propio acuerdo
firmado ante la fe publica, las modificaciones en actas constitutivas, el fideicomiso
de control, convenios legales especificos, etc. Para cada caso podra hacerse lo

consecuente (Cruz y Cruz, 2018).
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Como objetivo central, el protocolo permite sentar las bases y compromisos
para llegar a establecer acuerdos entre los familiares que tienen alguna
participacion accionaria de una o mas empresas. De igual manera, este documento
sirve para promover la unidad familiar y asegurar la continuidad de la empresa en

beneficio de las siguientes generaciones (Lopez et al., 2009).

El Gobierno de Espafia en un esfuerzo por incentivar a la institucionalizacion
de las empresas familiares desde 2003 publicé una Guia para la Pequefia y
Mediana Empresa Familiar, su uUltima actualizacién fue en el 2008. El interés del
Gobierno de Espafa por las empresas familiares resulta en que histéricamente las
empresas familiares generan entre un 65% y un 70% de su Producto Interno Bruto
(PIB), asi es que generan este tipo de materiales que estan al alcance de cualquier
empresa para ponerlo en practica. De acuerdo a esta Guia para la Pequefia y
Mediana Empresa Familiar la estructura mas habitual del protocolo familiar contiene:
introduccién, pactos sociales, pactos extra estatuarios, los 6rganos de caracter
familiar y la clausula de cierre, segun (Gobierno de Espafia, 2008) el contenido para

cada punto es el siguiente:

A) Introduccion: Debe incluir las consideraciones sobre el fundador y el origen
de la empresa, la filosofia de la misma, el ambito de sus actividades, el

arraigo de la empresa a un determinado lugar.

B) Pactos sociales o estatuarios: Estos se refieren al régimen juridico de las
acciones o participaciones sociales, las mayorias exigibles para la adopcién
de acuerdos tanto en el Consejo de Administracion como en la Asamblea de
Accionistas, los posibles acuerdos sobre agrupaciéon de voto y los criterios

para establecer el Consejo de Administracion.

C) Pactos extra estatuarios: son aquellos que no es posible incorporar a los
estatutos sociales, pero que es aconsejable para regular las relaciones entre
la familia y la empresa estableciendo, por ejemplo, normas que regulen la

incorporacion de los familiares a la empresa, asi como las funciones que
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vayan a desarrollar en la misma y su retribucion. También es importante
pactar la salida de los miembros de la familia de la empresa y el perfil exigible
al sucesor del fundador y a los familiares que trabajen en esta. Asimismo,
hay que incluir clausulas penales, en los términos previstos en la legislacién
civil, que sancionen el incumplimiento de las obligaciones establecidas en el
protocolo. De igual forma es necesario pactar la duracion del protocolo y el

procedimiento que debe seguirse para su revision.

D) Organos familiares: En este punto se debe establecer la composicion y
funcionamiento de los o6rganos familiares (Consejo familiar y Asamblea
familiar), el seguimiento de la formacion de los miembros mas jovenes de la

familia y de las retribuciones para los miembros.

E) Clausula de cierre: Es una clausula de caracter meramente protocolario,
denominada la clausula “con gratitud”’, en la que se expresa el
agradecimiento de la familia a los fundadores de la empresa y a todos

aguellos que han hecho posible el éxito de la misma.

8.2 Consejo familiar

El propdsito principal del consejo familiar consiste en fomentar una
comprension profunda de la empresa, la familia y la relacion entre empresa y familia
entre los miembros / accionistas de la familia. Entre sus responsabilidades se
encuentran, segun (Poza, 2005):

¢ - Informar e instruir a la familia respecto al negocio.

e Facilitar las relaciones de las familias con la empresa.

e Instruir a las familias respecto al legado, difundir los contenidos de la
constitucion familiar y mantenerla como un documento vigente.

e Proponer a todos los miembros de la familia los cambios en la constitucion
familiar que, a su juicio, ayuden a fomentar una mayor comprension entre los
miembros/accionistas de la familia y mejores relaciones entre propietarios y

directivos de la compaiiia.
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Los consejos familiares elaboran frecuentemente politicas de participacion
familiar y abordan asuntos de liquidez, diversificacion del patrimonio y planificacién
patrimonial. La instruccion en materia del negocio o la propiedad de los miembros
de la familia no activos en la direccion del negocio también es un elemento
importante dentro de la agenda de los consejos familiares. Este cuerpo -es
responsable de garantizar que las metas no econdmicas y los valores de la familia
se articulen (en ocasiones por medio de una constituciéon o un protocolo familiar) y
se les dé atencion que merecen dentro del entorno del negocio familiar (Esparza y
Gomez, 2011).

Los consejos familiares pocas veces votan sobre los asuntos meramente
concernientes a las operaciones de la empresa, mas-bien elaboran politicas que
establecen las pautas de las decisiones que seradn tomadas por otros 6rganos de
gobierno (Calzada et al., 2016).

Un consejo familiar suele ser el 6rgano que dirige la filantropia y patrocina la
creacion de una oficina familiar-cuyas funciones primordiales sean la supervision de
los fideicomisos, asi como el control de otros asuntos financieros. Dado que este
organismo es el que otorga voz a los miembros de la familia dentro de la empresa,
sirve también como nivelador de la presion que existe por nombrar a todos los
miembros de la familia como candidatos a ocupar un puesto dentro del consejo
(Macias,2018).

8.3 Asamblea familiar

Es un foro de didlogo, informacién y motivacion de la familia accionaria,
tradicionalmente en ella participan aquellos familiares que potencialmente son o se
espera sean accionistas. Particularmente, pretende que los miembros no pierdan la
motivacion por la empresa, tengan la opcion de propiedad accionaria, aprecien la
importancia de mantenerse como accionistas inclusive, aunque no participen como

empleados (Cruz y Cruz, 2018).
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8.4 Plan de sucesidén

Como parte de la institucionalizacion debe buscarse que la empresa no
dependa de las personas, sino que pueda sobrevivir ante la desaparicion o
incapacidad del fundador o de los ejecutivos clave. Es importante prepararla para
casos de ausencia repentina estableciendo un plan con tiempos y acuerdos claros.
Ademas, la preparacion corporativa debe estar respaldada en 6rganos de gobierno
corporativo bien cimentados que den la mayor seguridad posible-en la toma de

decisiones (Calzada et al., 2016).

La sucesion debe ser un proceso planeado y administrado de forma
deliberada. Se inicia mediante el desarrollo de estrategias especificas que tienen
sentido tanto para la familia como para la empresa. El primer tema, es establecer
los objetivos y s6lo después, diagnosticar el estatus de la sucesion y su plan en la

empresa familiar (Lopez et al., 2009).

La sucesion no es un proceso que deba iniciarse cuando el lider sienta la
necesidad o la voluntad de retirarse; debe comenzar paso a paso con suficiente
anticipacion, en la Figura 20, se muestran los pasos del proceso de sucesion
(Aguifiaga et al., 2017).
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Pasos del proceso de sucesion

—4 a. Definir los roles y responsabilidades en el proceso }-—

b. Definir claramente las habilidades
requeridas del futuro lider para que la
empresa alcance el éxito

c. Identificar a los potenciales
sucesores

I

d. Llevar a cabo un analisis objetivo de
las fortalezas y oportunidades de cada
posible sucesor

e. Fortalecer las areas de oportunidad
que impliguen una desventaja para la
empresa en el futuro

f. Definir el periodo de
implementacion del plan de sucesion

Proceso de sucesion

g. Elaborar planes de compensacion y
prestaciones especiales para retirados

h. Preparar la salida del retirado y |a
integracion del sucesor a'la empresa

i. Llevar a cabo una valuacion de la
empresa

j. Formalizar los documentos legales
nhecesarios

k. Desarrollar un plan de contingencia

Figura 19 Proceso de sucesion en la. empresa familiar (Aguifiaga., et al. 2017)

La sucesion en la empresa familiar es un aspecto fundamental que en algun

momento tendra lugar y debe preverse. Lo deseable es que sea planeada. Sin

embargo, en la mayoria de los casos, las empresas familiares no cuentan con un

plan de sucesién promotor de una transicion programada, controlada y que no

represente cambios sustanciales que obliguen, entre otras cosas, a herir

sentimientos familiares. Esto puede motivar la separacion de un familiar o rama

familiar de la empresa, originar la pérdida de los valores de la empresa, la salida de

ejecutivos valiosos y generar incertidumbre con respecto la continuidad de la

empresa familiar, entre los empleados, proveedores y clientes (Lopez et al., 2009).
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9. Diagnostico situacional de la empresa familiar

Para poder tener informacion de la situacion de la empresa es necesario
hacer uso de herramientas como cuestionarios para poder entender el contexto y
situacion de la empresa, es necesario partir de algo y poder tener una vision sobre
la estructura actual de la empresay en base a esta detectar las areas de oportunidad
y poder implementar un plan de accion para la evolucién y mejora continua de la
empresa (Steiner, 2007).

En virtud de lo expuesto a lo largo del texto y teniendo estas bases, en el
Anexo 1 se muestra un cuestionario de diagnéstico situacional desarrollado por el

Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (CEGC).

El cuestionario consta de 8 apartados en los cuales se hacen preguntas para
saber el nivel de entendimiento y situacion de la empresa familiar, los apartados son
los siguientes: A) Nivel de entendimiento y situacion de la empresa familiar,
B)Asamblea familiar y de accionistas, C) consejo familiar, D)Consejo de
administracion, E) Direccion de la empresa, F) El protocolo familiar, G)La sucesion,
H) Planes en las empresas familiares, I)Resolucién de conflictos en las empresas

familiares.

La informacion que arroja el cuestionario es de valor para la toma de
decisiones sobre el plan de accion a implementar, cada empresa tendra que realizar
un plan de trabajo en particular; bajo una metodologia para su puesta en marcha
realizando juntas de trabajo con: minutas, cronogramas, planes de trabajo,
planteamiento de objetivos a corto mediano y largo plazo; designando responsables
y fechas de cumplimiento. El proceso de institucionalizacion de la empresa
tradicional requiere disponibilidad por parte de todos los interesados, una apertura
al cambio; es de utilidad para reforzar el compromiso que se tiene por la empresa
visualizando el crecimiento y consolidacién para la trascendencia y permanencia

para las futuras generaciones (Lopez et al., 2009).

45



10. Beneficios de implementar el gobierno corporativo

Sin importar el tamafio de la empresa, las practicas de Gobierno Corporativo
ayudan a institucionalizar la operacion de esta otorgandole mayor profesionalismo
para la toma de decisiones y el trabajo diario, segun NAFIN (2019) los beneficios

que las practicas sanas de Gobierno Corporativo generan para la empresa son:

1. Acceso a financiamiento publico o privado en mejores términos y
condiciones.

2. Mejor toma de decisiones en los negocios gracias a la existencia de

informacion oportuna, veridica y relevante proveniente de los reportes

financieros que genera.

Perfecta identificacion de los niveles de autoridad y responsabilidad.

Transparencia ante terceros y personal.interno.

Facilidad en los procesos de sucesion por cambio generacional.

Mejor medicidn sobre la operacion'y desempefio del negocio.

N o g Mo

Favorece a la administracion de riesgos de la empresa.

Hoy en dia disponer de estructuras sélidas de control y gobierno, junto con
una cultura de transparencia y accesibilidad de la informacion, se ha convertido en
un factor clave de competitividad y una oportunidad para ganar la confianza del
mercado. Esto, ademas, aumenta el impacto positivo de las empresas, que no solo
son capaces de llevar a cabo un correcto desempefio financiero, sino también de

generarriqueza en su entorno y estabilidad en los mercados (Deloitte, 2009).

46



VII.CONCLUSIONES

Esta revision bibliografica posibilita la integracion de conocimientos del area

administrativa en las unidades de produccion porcina de empresas familiares.

Se encontraron modelos que describen a las empresas familiares y permiten
entender el contexto y los conflictos que se presentan entre: el sistema familia, el
sistema negocio y el sistema accionario. EI comprender la interaccion entre los
sistemas muestra la necesidad de promover el equilibrio para que la empresa
subsista. La revision bibliogréafica posibilité encontrar un cuestionario diagnostico de
gobierno corporativo en la empresa familiar; asi como, una propuesta de
transformacién gradual para la institucionalizacibn mediante seis fases de cambio y
la instauracion de un organigrama para delimitar el rol que cada elemento lleva en

una empresa familiar con gobierno corporativo.

En virtud de lo aqui examinado, se infiere que la institucionalizacion de la
empresa familiar es la necesidad de incorporar elementos de control que hagan
posible que el negocio opere por si mismo aun ante la ausencia de su fundador.
Que mediante estas practicas no se generen conflictos y se prevean condiciones
bésicas para facilitar el crecimiento de la empresa con la mejora continua y el
cumplimiento de objetivos; estas practicas permiten contar con procesos definidos

gue promueven un mejor control del negocio.
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IX. Anexo 1. Cuestionario de diagndstico situacional de gobierno corporativo

en la empresa familiar.

Cuadro 7 Cuestionario de diagndstico situacional de gobierno corporativo en la

empresa familiar (Lopez et al.,

2009).

A) Nivel de entendimiento y situacion de la empresa familiar

Informacién sobre la Empresa Familiar

‘ Calificacién

0= Conocimiento insuficiente / No aplica

3= Nietos

Escala 1= Fundador 4= Conyugues
2= Hijos 5= Otros
1. La propiedad de la empresa se encuentra en manos de (puede contestar mas 012345
de una opcidn):
Informacion sobre la Empresa Familiar Calificacion

Escala

0= No aplica

1= Una generacion

2= Dos generaciones

3=Tres generaciones
4= Cuatro generaciones
5= Cinco o mas
generaciones

2. Hoy en dia se encuentra (n) trabajando en la empresa:

012345

Informacién sobre la Empresa Familiar

Calificacion

0= Conocimiento insuficiente / No aplica

1=1 rama familiar

3= 3 ramas familiares

4= 4 ramas familiares

Escala
5= Mas de 4 ramas
2= 2 ramas familiares familiares
3. Las.rama(s) familiar(es) que trabaja(n) en la empresa es (son): 012345
Informacion sobre la Empresa Familiar Calificacion

Escala

0= Conocimiento insuficiente
1=1 Empresa

2=2 a 3 Empresas

3=4a 10 Empresas
4=11 a 20 Empresas
5= Mas de 20 Empresas

4. Actualmente la(s) empresa(s) activa
es(son):

(s) constituye(n) el grupo empresarial

012345
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Informacién sobre la Empresa Familiar

Calificacion

Escala

0= Conocimiento insuficiente
1=De 1 a 15 afos
2=De 16 a 30 afios

3=De 31 a 45 afios
4= De 46 a 60 anos
5= Mds de 61 afos

5. La empresa tiene constituida:

012345

Composicidn Accionaria

Calificacion

Escala

0= Conocimiento insuficiente / No aplica
1=100% Familiar

2= Del 99% al 51% Familiar

3=50% Familiar
4= Del 49% al 20%
Familiar

5= Menos del 20%
Familiar

6. La participacion accionaria de la familia en la empresa es: 012345
Composicidon Accionaria Calificacion
0= No aplica 3=De 6 a 10 Familiares
Escala 4=De 1l1a 15
1= 1 Familiar Familiares

2=De 2 a 5 Familiares

5= Mas de 15 Familiares

7. Los familiares que poseen acciones en la compaiiia son: 012345
Estructura Calificacion
0= Conocimiento insuficiente / No aplica 3= Nietos

Escala 1= Fundador 4= Conyugues
2= Hijos 5= Otros
Hoy en dia los 6érganos de gobierno se conforman por:
8. La asamblea de accionistas 012345
9. La asamblea familiar 012345
10. El consejo familiar 012345
11. El consejo de administracién 012345
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Reuniones de la Asamblea y el Consejo Calificacion

0= No aplica / No se retinen 3= Semestral
Escala 1= Mensual 4= Anual
2= Trimestral 5= Cada 2 afios
12. La asamblea de accionistas 012345
13. La asamblea familiar 012345
14. El consejo familiar 012345
15. El consejo de administracién 012345
Reuniones de la Asamblea y el Consejo Calificacion
0= No aplica 3= Suficiente
Escala 4= susceptible de
1= No se elaboran mejora
2= Insuficiente 5= Satisfactoria
La elaboracion de actas para cada sesion de los 6rganos de gobierno es:
16. La asamblea de accionistas 012345
17. La asamblea familiar 012345
18. El consejo familiar 012345
19. El consejo de administracién 012345
Reuniones de la Asamblea y el Consejo ‘ Calificacion
3= Mayoria de
0= No aplica/ No se toman decisiones participacion accionaria
Escala 4=Voto de calidad
1= Por unanimidad (Presidente)
2= Mayoria de votos de los miembros del
consejo 5= Por consenso

Las decisiones.de los érganos de gobierno se toman conforme a:

20. La asamblea de accionistas 012345
21. La asamblea familiar 012345
22. El consejo familiar 012345
23. El consejo de administracion 012345
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Reuniones de la Asamblea y el Consejo Calificacion

3= Suficiente y
0= No aplica/No reciben informacion oportuna
4= Suficiente, oportuna
Escala - .
1= Insuficiente y no valida
5= Suficiente, oportuna
2= Suficiente y no oportuna y vélida
La informacidn que reciben los érganos de gobierno es:
24. La asamblea de accionistas 012345
25. La asamblea familiar 012345
26. El consejo familiar 012345
27. El consejo de administracion 012345
Designacion Calificacion
0= No aplica / No son designados 3= Consejo familiar
4= Consejo de
Escala NS . -,
1= Asamblea de accionistas administracién
2= Asamblea familiar 5= Direccién general

Los miembros del consejo y direccion general son designados por:

28. El consejo familiar 012345
29. El consejo de administracion 012345
30. El director general 012345
Designacion Calificacion
0= No aplica 3= Anual
Escala 1=Sin Conocimiento 4= Cada 2 afios
2= No hay periodicidad 5= Cada 3 afos
Los miembros del consejo se eligen con una periodicidad
31. Del consejo familiar 012345
32. Del consejo de administracion 012345
Apoyo de facilitadores / Consejeros Independientes Calificacion

0= No aplica / No hay facilitador o

. . . 3= Consejero con voto
consejero independiente

Escala
1= Observador 4= Secretario

2= Consejero sin Voto 5= Presidente

El rol que juega el facilitador o consejero independiente en el consejo es el de :

33. Consejo familiar 012345
34. Consejo de administracién 012345
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Apoyo de facilitadores / Consejeros Independientes Calificacion

0= Conocimiento insuficiente / No aplica 3= Nietos
Escala 1= Fundador 4= Coényugues
2= Hijos 5= Otros

El porcentaje de consejeros independientes en el consejo es del:

35. Consejo familiar 012345
36. Consejo de administracién 012345
Evaluacién Calificacion
0= No aplica / No hay evaluaciones 3= Semestral
Escala 1= Mensual 4= Anual
2= Trimestral 5= Quinquenal

Se llevan a cabo auto-evaluaciones en el consejo y direccion:

37. Consejo familiar 012345
38. Consejo de administracién 012345
39. Direccidn general 012345

B. Asamblea familiar y de accionistas

40. Existe una Asamblea Familiar como foro distinto a la Asamblea de Accionistas

si ] wo[ wepiea | ]

Actividades ‘ Calificacion
3=Se cumple
0= No aplica insuficientemente
Fecala 4= Se cumple
1= Se desconoce suficientemente
5=Se cumple
2= Se tiene y no se cumple satisfactoriamente
Las actividades que actualmente desempefia la Asamblea Familiar son:
41. Nombrar y revocar los miembros del Consejo Familiar 012345
42. Unificar una posicién familiar ante la Asamblea de Accionistas 012345
43. Desarrollar y/o aprobar el Protocolo Familiar 012345
44. Comunicar al resto de la familia sobre actividades y resultados obtenidos 012345
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45. Establecer opciones y restricciones de compra o venta de acciones de la
s 012345
familia
46. Acordar el derecho del voto 012345
47. Aprobar los Estatutos del Consejo Familiar 012345
48. Aprobar la contratacidn, sueldos y prestaciones familiares 012345
49. Aprobar las decisiones trascendentes (inversiones, compras, fusiones, etc.)
012345
Actividades ‘ Calificacion
0= No aplica 3=Del 26% al 50%
Escala 1= Se desconoce 4= Del 51% al 85%
2=Del 1% al 25% 5= Del 86% al 100%
50. El porcentaje del tiempo de las reuniones que la Asamblea de Accionistas
. . . . 012345
dedica a discutir asuntos familiares es del :
Informacion Calificacion
3=Se cumple de forma
0= Noaplica insuficiente en tiempo y
forma
4= Se cumple de forma
Escala 1= Conocimiento insuficiente suficiente en tiempo y
forma
. . 5=Se cumple de forma
2= Se tiene y no se cumple en tiempo y . . .
satisfactoria en tiempo
forma
y forma
La informacion que se proporciona a la Asamblea Familiar es:
51. Estados de participacidn accionaria 012345
52. Indicadores de solucidn de conflictos 012345
53. Estatus de empleados familiares en la empresa 012345
54. Entorno de comunicacién 012345
55. Estados financieros 012345
56. Informacion sobre temas del patrimonio familiar 012345
57. Informacidn que de soporte a una sola posicion como familia 012345
58. Informacion de la contratacion, sueldos y prestaciones familiares 012345
59. Informacidn de decisiones trascendentes (inversiones, compras, fusiones,
etc.) 012345
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B. Consejo familiar

60. El consejo familiar se compone de un foro distinto al Consejo de Administracion

No
Sl NO aplica
Actividades Calificacion
= | f
0= No aplica 3 Se. (.tump €€ forma
insuficiente
Escala 1= Conocimiento insuficiente 4= Se cumple de forma
suficiente
2= Se tiene y no se cumple 5= Se cumple de forma
N y P satisfactoria
Las actividades que actualmente desempefia el Consejo Familiar son:
61. Desarrollo y actualizacion de las reglas de operacion y estatutos del Consejo
e 012345
Familiar
62. Desarrollo y actualizacion del Protocolo Familiar 012345
63. Vigilar el cumplimiento del Protocolo Familiar 012345
64. Establecer la mision y vision de la empresa 012345
65. Desarrollar un sistema de resolucién de conflictos familiares en relacién a la 012345
empresa
66. Establecer politicas de empleo y compensacién para familiares dentro de la 012345
empresa
67. Establecer un plan de carrerade empleados familiares en la operacidn 012345
68. Establecer un plan desucesion 012345
69. Establecer una politica de dividendos 012345
012345
70. Establecer politicas respecto al fondo patrimonial o tenencia patrimonial
C. Consejo de administracion
Comités Calificacién
0= No existe .3= Se. c.umple de forma
insuficiente
Escala 1= Conocimiento insuficiente 4= Se cumple de forma
suficiente
. 5=Se cumple de forma
2= Se tiene y no se cumple . -
satisfactoria

El consejo de administracidn esta conformado por comités que atienden las
siguientes funciones:

71. Auditoria / Vigilancia 012345
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72. Practicas societarias 012345
73. Nominacién y compensaciones 012345
74. Planeacion y finanzas 012345
75. Riesgos 012345
76. Monitoreo del desempefio dela administracion 012345
77. Partes relacionadas 012345
Actividades Calificacién
= ledef
0= No aplica 3 Se. (fump edeforma
insuficiente
Escala 1= Conocimiento insuficiente g mple de forma

2= Se tiene y no se cumple

suficiente
5=Se cumple de forma
satisfactoria

Las actividades que actualmente desempefia el consejo de administracién son:

78. Vigilar el cumplimiento de los acuerdos de la asamblea de accionistas

79. Aprobar las estrategias y lineas generales de accidén de la empresa,
propuestas por la direccidn general

80. Aprobar las politicas operativas de control, administracion de riesgos para el
cumplimiento de los objetivos de la direccién general de la empresa

81. Aprobar los nombramientos del personal directivo de la empresa

82. Aprobar y conocer los informes que le presenten los comités, sobre la
situacion que guarda la empresa en cada uno de los temas especificos

83. Conocer el informe sobre el manejo de los activos, pasivos y patrimonio de
la empresa

84. Obtener cuando sea requerido analisis de terceros especialistas
independientes

85. Monitorear y evaluar los procesos criticos de negocio y sus riesgos, asi como
los indicadores de desempefio

86. Evaluar, designar y remover a los miembros de los Comités

87. Realizar anualmente un proceso de auto-evaluacion de desempefio del
consejo de administracion y de evaluacidn de los comités

012345

012345

012345

012345

012345

012345

012345

012345

012345

012345

60




D. Direccion de la empresa

Estructura

Calificacidn

0= No aplica

Escala 1= Accionista Familiar

2= Accionista No Familiar

3= Familiar
4= Pariente Politico
5= Independiente /

No familiar
Identifique el nivel de relacidn familiar de los siguientes puestos que existan en
su organizacion
88. Director General 012345
89. Director de Finanzas 012345
90. Director Comercial 012345
91. Director de Operaciones 012345
Administracion u operacion Calificacion

0= No

Escala 1= Muy poco

2=Poco

3= Suficiente
4= Significativamente
5= Muy significativo

92. Los familiares que trabajan en la Empresa cuentan con privilegios o

. . L { 012345
prestaciones especiales distintas a las de los demas empleados
E. Del protocolo familiar
Existencia del Protocolo Familiar
93. Actualmente cuenta con un Protocolo Familiar
S| NO No aplica
Elementos Principales del Protocolo Familiar | Calificacion

0= No aplica

Escala 1= Conocimiento insuficiente

2= Se tiene y no se cumple

3=Se cumple de
forma insuficiente
4= Se cumple de
forma suficiente
5=Se cumple de
forma satisfactoria

Evalue los siguientes elementos que actualmente forman parte de su protocolo
familiar:

94. Definicion de la composicién del Consejo Familiar
95. Definicion de la organizacion del Consejo Familiar
96. Definicion del funcionamiento del Consejo Familiar
97. Definicion de misidn, visidn y valores de la empresa
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98. Definicion de acuerdos sobre la agrupacion de voto 012345
99. Definicion de la composicidn de la Asamblea de Accionistas 012345
100. Definicion de la organizacion de la Asamblea de Accionistas 012345
101. Definicién del funcionamiento de la Asamblea de Accionistas 012345
102. Definicion del derecho a la compra-venta de acciones por parte de los
. 012345
Accionistas
103. Definiciéon de una politica de dividendos 012345
012345
104. Definicion de contratacién de accionistas o familiares accionistas
012345
105. Definicion de remuneracidn de accionistas o familiares accionistas
106. Definicion de liquidacion o salida de la empresa de accionistas o familiares 012345
de accionistas
012345
107. Definicion y referencia del testamento y herencia de los accionistas
012345
108. Definicion de la composicién del Consejo de Administracion
012345
109. Definicidn para establecer la autoridad del Consejo de Administracién
110. Definicion de los mecanismos de comunicacién e informacion de los 012345
Accionistas
111. Definicién de los mecanismos de comunicacién e informacién con el
. . . 012345
Consejo de Administracién
Elementos principales del protocolo
familiar Calificacién

0= No aplica / No existe

1=N revi
Escala o se revisa

2= Una vez al afio

3= Cada dos afios

4= Cada tres anos
5= Cada cuatro afios o
mas

112. El protocolo familiar se revisa 012345
F. De la sucesion
De la sucesion ‘ Calificacién
0= No aplica / Conocimiento insuficiente 3= Tres
Escala 1=Una 4= Cuatro
2=Dos 5= Cinco 0 mas

113. Las sucesiones que ha tenido la propiedad de la empresa son:

62

012345




114. Las sucesiones que ha tenido el Director General en la empresa son:

012345

Aspectos Principales de la Sucesidn Familiar

Calificacién

0= No aplica
Escala 1= Se desconoce

2= Insuficiente

3=Suficiente
4= Susceptible de
mejora

5= Satisfactoria

Evalué si cuenta con los aspectos principales de la sucesién familiar:

115. Preparacion familiar (juntas sobre temas emotivos, manejo de familiares

1234

de la 13, 2a y 3a generacion y del manejo de no familiares, unificacién familiar) 0 345
116. Preparacién del negocio (juntas de valores corporativos, apoyo de los 012345
miembros de la direccién, participaciéon con clientes, empleados.y proveedores)
117. Desarrollo de sucesores (identificacién de candidatos, plan de preparacion, 012345
apoyo de externos y relacion con el negocio y terceros)
118. Manejo de retirados (plan de compensacion, prestaciones especiales y

. . 012345
manejo de salida)
119. Toma de decisidn (proceso de transicidn, acuerdo de socios y consejeros, 012345
manual directivo y preparacidn ante contingencias)
120. Planeacion fiscal (transferencia de acciones, alternativas financieras, 012345
planeacidn y proteccion fiscal)
G. Planes en las empresas familiares
Planes en las empresas familiares Calificacion

0= No aplica
Escala 1= Se desconoce

2= Se tiene y no se cumple

3=Se cumple de forma
insuficiente

4= Se cumple de forma
suficiente

5=Se cumple de forma
satisfactoria

Evalue los planes con los que se cuenta dentro de su empresa

121. Plan de sucesion
122. Plan estratégico de familia
123. Plan estratégico de empresa

124. Plan de carrera y retiro de familiares
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125. Plan de empleo y compensacién de familiares dentro de la empresa 012345
126. Plan de empleo y compensacion de familiares fuera de la empresa 012345
H. Resolucion de conflictos en las empresas familiares

Resolucion de conflictos en las empresas familiares Calificacion

0= No aplica
Escala 1= Se desconoce

2=Se tiene y no se cumple

3=Se cumple de forma
insuficiente

4= Se cumple de forma
suficiente

5=Se cumple de forma
satisfactoria

Evalué las alternativas con las que cuenta actualmente la organizacién para la
resolucion de conflictos

127. Fideicomiso
128. Arbitraje
129. Mediacién entre familiares y / o Consejo Familiar

130. Mediacion de facilitadores / consejeros independientes

012345
012345
012345

012345
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