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Modelo Institucional en la Empresa Familiar

El enlace perfecto entre la familia

y la empresa

Parte del éxito y la supervivencia de

una empresa familiar se debe a la gran
comunicacién que existe entre las 2 partes:

la familia y la empresa. En particular, la
supervivencia de la sociedad depende de dicha
separacion, que exige la creacion

de drganos de gobierno que funcionen bajo reglas
y responsabilidades perfectamente definidas.

Para estructurar los 6rganos de gobierno de

la empresay de la familia, y la relacion entre

los accionistas, el Consejo de Administracion y
el equipo directivo, es necesario considerar la
evolucion de la familia y del negocio e identificar
cuando es el mejor momento para hacerlo. Una
vez que los participantes han entendido

los beneficios de la institucionalizacién,

se pueden iniciar los procesos formales para la
implementacion del gobierno corporativo en la
empresa familiar.

Una cuestién importante, cuando se habla de que
el 85% de las empresas familiares no sobreviven

a la tercera generacion, es conocer y entender los
problemas que originan el fracaso en esta etapa .

Hay que resaltar la importancia que tiene el
Consejo de Administracion para el éxito de

la institucionalizacion de la empresa familiar.
Conocer los problemas mas comunes que este
organo de gobierno puede enfrentar representa
la oportunidad para optimizar su funcionamiento.

Entre algunos de los elementos que dificultan

la adecuada operacion de un Consejo de
Administracion se encuentran: el nimero excesivo
de miembros, de los cuales la mayoria son
familiares; la falta de consejeros independientes

o relacionados sin vinculo de parentesco con los
accionistas; la falta de politicas corporativas y
reglas de comunicacion con la administracion,
entre otros.

La implementacién de un modelo

de gobierno corporativo contribuye a ordenary es
de suma importancia para

el crecimiento de una empresa familiar, no solo
para proteger los intereses de

los accionistas y brindar seguridad

y transparencia en las operaciones de la
compafiia, sino también para establecer los
canales adecuados de comunicacién entre la
familia y la empresa.

Comunicacion entre 6rganos

de gobierno familiares y 6rganos

de gobierno corporativo para la administracion
del negocio

La comunicacion debe ser una plataforma éptima
y eficaz que permita transmitir los deseos de la
familia hacia la empresa. La mejor forma de lograr
que este proceso de buenos resultados, es

a través de la gestion por separado de las
necesidades de la familia, los accionistas y la
empresa. Por lo tanto, para que se logre una
buena comunicacion entre los diferentes 6rganos
de la empresa, es necesario el entendimiento

de las necesidades y de los intereses tanto de la
familia, los accionistas y los terceros interesados.

La participacion proactiva de aquellos integrantes
de la familia que participen en los érganos de
gobierno o en la direccién de la empresa, es
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fundamental, por lo que se debe seleccionar
analiticamente a los miembros a efecto de que
éstos tengan las capacidades necesarias para
representar a la familia en la empresa, velando
siempre por los intereses de la compafifa.

Por su parte, el Consejo de Administracion tiene
que garantizar que se habiliten los mecanismos
necesarios para que siempre se tenga una
comunicacién efectiva entre la sociedad y sus
accionistas.

Organos de gobierno y miembros familiares

En México las empresas familiares se caracterizan
porque muchos de los familiares, conocidos y
amigos trabajan en ella, evitando la incorporacion
de personas ajenas a la familia en posiciones clave
como los puestos directivos o como consejeros
independientes en los diferentes drganos de
gobierno, lldmese Consejo de Administracion o
Comités. En los Ultimos afios, se ha impulsado

la implementacion de mejores practicas de
gobierno corporativo en las empresas familiares,

Esquema 1. Modelo evolutive de gobierno

corporativo en empresa familiar

ACCESOA INSTRUMENTOS DE DEUDA

precisando la necesidad del implementar un
modelo de gobierno adecuado a las necesidades
y al tamafio de la empresa familiar. Por ello,

se recomienda que en ellas se implemente un
modelo evolutivo, en el cual se busque generar
una vision estratégica que lleve a la empresa al
crecimiento que busca, e incluso le permita tener
acceso a fondeos o nuevo acceso a capitales
(véase esquema 1).
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Los modelos evolutivos comprenden en principio
la integracién de un Consejo de Administracion
con la posibilidad de incluir al menos un consejero
o0 asesor independiente.

Posteriormente y conforme la madurez de la
empresa, se pueden crear comités de apoyo al
Consejo de Administracion que lo apoyen en

Visién de la empresaen eltiempo -- Cultura -- Regulacion

Equilibrio entre accionistasy administracion

sus funciones en materia principalmente de
auditoria y practicas societarias, incorporando
recomendaciones de la Ley del Mercado

de Valores, el Cédigo de Mejores Practicas
Corporativas y otros Cédigos o Leyes
internacionales que contribuyan a bridar mejores
practicas de negocio. Es importante destacar
que los denominados érganos intermedios

(Comités) no intervienen en la operacion de la
sociedad y requieren apoyarse en el trabajo de

las estructuras administrativas para atender las
tareas delegadas por el Consejo. De esta forma,
los 6rganos intermedios no constituyen un

organo ejecutivo ni asumen las funciones que le
corresponden al Consejo de Administracion o a las
areas operativas de la sociedad.?
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Asamblea de Accionistas

La asamblea de accionistas constituye el 6rgano
supremo de la sociedady, si bien, dicho érgano
se retne en la mayoria de los casos en forma
anual, es importante que actue con formalidad,
transparencia y eficacia, ya que es un érgano
de decision y control basico para la vida de las
sociedades, asi como para la proteccion de los
intereses de todos los accionistas”?.

La asamblea de accionistas debe estar integrada
por todos los accionistas de la empresa no
importando si éstos son o no representantes de
la/las familias fundadoras, ya que este 6rgano es
el que aprueba los temas mas importantes para la
sociedad tales como: fusiones

o adquisiciones, alianzas estratégicas, cambio de
objeto de la sociedad o su disolucién anticipada,
etcétera.

Tipos de Asambleas

Normalmente existen dos tipos de Asamblea:
Asamblea General Ordinaria y Asamblea General
Extraordinaria.

La Asamblea Ordinaria se debe reunir al menos
una vez al afio dentro de los cuatro meses que
siguen a la clausura del ejercicio social y se ocupa,
ademas de los asuntos incluidos en el orden del
dia, de los siguientes:

Asamblea ordinaria

Estados Financieros anuales

Reparto de utilidades

Informe del Director General

Son asambleas extraordinarias, las que se reunan para tratar cualquiera de los siguientes

asuntos:

Asamblea extraordinaria

Prérroga de la duracion

de la sociedad

Cambio de
nacionalidad de la
sociedad

Amortizacion d
prop acciol y

emision de acciones d

goce

2,3 “Codigo de Mejores Practicas Corporativas”, Consejo Coordinador
Empresarial (México 2010)

Aumento o reduccion
del capital social

Disolucios
de la sociedad

Fusién con otra
sociedad

Transformacién de la
sociedad

Cualquiera otra
modificacion del
contrato social

Emision de bonos

Cambio de objeto de la

sociedad

Emision de a
privilegiadas

xijan un
quérum especial
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Consejo de Administracion

Cuando hablamos del consejo de administracion
en una empresa familiar, debemos ser muy claros
al distinguir al consejo como parte de la empresa
y no como parte de la familia aunque ahi puedan
participar familiares. Gran parte del fracaso de
muchas empresas que implementan un consejo
es que no le dan a este 6rgano la importancia que
se requiere ni la objetividad que necesita para que
realmente cumpla con su cometido.

Por ello, para tener un consejo de administracién
util y efectivo es importante la presencia de
consejeros independientes, evitando la figura del
administrador Unico. Lo anterior es fundamental
para la supervivencia de la empresa familiar, ya
gue estos consejeros independientes brindan
gran objetividad en las decisiones que pueda

Estado de la Familia

tomar este drgano de gobierno, ademas de
aportar experiencia en dreas especializadas,
con puntos de vista que busquen los mejores
intereses para la empresa.

Sin embargo, se debe buscar establecer que la
integracion del Consejo tenga un maximo de
miembros que permita asegurar la posibilidad

de expresar y discutir sus puntos de vista sin

caer en la ineficiencia que puede provocar el
funcionar con un nimero excesivo de consejeros.
La recomendacion es que el Consejo de
Administracion esté integrado por un nimero
que se encuentre entre 3y 15 consejeros como
maximo.

El consejo de administracion analiza la
informacion que posteriormente debe aprobar la
Asamblea y debe tener un papel relevante para

. o

hacer valer las decisiones de los accionistas y
aprobar lo relacionado con temas fundamentales
como el plan de sucesidn, la nominacién

y evaluacion de directivos, etc.

Como organo de gobierno supervisa

la direccion estratégica de la empresa y debe
garantizar la informacion econémica — financiera,
asi como monitorear y encauzar el buen
desarrollo del equipo directivo.

En el siguiente cuadro podemos observar que

las diferentes etapas por las que pasa la familia
empresaria, los sistemas de gobierno, y el tipo de
organizacion establecidos, constituyen ambitos
gue cambian a medida que la familia y el negocio
evolucionan.

o
e o @ .\o

Propiedad

Relaciones intra e

Hermanos

Unipersonal accionistas

Fundador/a y su Hermanos con

Primos accionistas

Primos. Distintas
familias con distintos

Interfamiliares conyuge valores legados por

los padres valores
Sistema de Lidera y “manda” Consejo de Consejo de
Gobierno el fundador administracion administracion
Tipo de ..\? ‘.. ; e
organizacion ./.. e o o o e o o o

Fuente: Tapies Lloret. Josep, “De empresa familiar a familia empresaria”, (p. 6)

Conclusion

Es importante tener claro que el tamafio de la
empresa no es una limitante para la formacion
y buen funcionamiento de los 6rganos de
gobierno fundamentales de las sociedades,

4 “Cddigo de Mejores Practicas Corporativas”, Consejo Coordinador Empresarial
(México 2010)

como son la Asamblea General de Accionistas y
el Consejo de administracion. Este Ultimo debe
tomarse seriamente y ser el organismo rector
de la estrategia y la guia directiva de la sociedad.
Su integracion en las empresas familiares es

un proyecto clave para la supervivencia de las
mismas y debe estructurarse profesionalmente
para formalizar la toma de decisiones.
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