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RESUMEN

Las empresas son un elemento fundamental para el desarrollo economico de un pais, constituyen
una fuente de empleo amplia, ademas de que actuan como agentes del desarrollo economico de
una comunidad. Las empresas familiares (EF) son el tipo predominante de empresa en todo el
mundo. Estan ligadas a nuestra vida economica y social, tienen en su identidad como empresa,
las mismas caracteristicas que cualquier otra empresa; la principal diferencia es su conexion
con una familia o grupo familiar que posee una influencia directa en la direccion y control de la
misma. El proposito de este trabajo es dar a conocer los resultados iniciales del Diagnostico de
las EF de Guadalupe Victoria pertenecientes al Valle de Mexicali, México, y determinar los
organos de gobierno que las rigen, con la finalidad de ayudar a la familia empresaria a cristalizar su
vision en acciones concretas. Los organos de gobierno involucran a los tres subsistemas de la
empresa familiar (propiedad, familia y empresa) y durante este proceso cada uno de éstos
experimentard cambios importantes.

PALABRAS CLAVE: Empresas Familiares, Organos de Gobierno, Guadalupe Victoria

FAMILY-OWNED BUSINESSES AND THEIR
GOVERNING STRUCTURE: THE CASE OF BUSINESS
IN GUADALUPE VICTORIA

ABSTRACT

Businesses are a key element in the economic development of a country, they are a large source
of employment and act as agents of economic development in a community. Family businesses
are the predominant type of companies around the world. They are linked to our economic and
social life. They have their own identity, and same characteristics as any other business. The
difference from a family-owned business and others business is relations with a family or a
family group, who has a direct influence on the direction and control of the business. The
purpose of this paper is to provide the reader with the initial results of the Assessment of Family
Businesses in Guadalupe Victoria belonging to the Mexicali Valley, México, and determine the
governing structure that prevails in the family-owned business in the region. The objective is to
assist the family-owned business to crystallize their vision into action. The governing structure
involving the three subsystems of the family business, property, family and business, are
examined.

JEL: M19, R20.
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INTRODUCCION

Rius (2004) con el objeto de analizar la problematica de las relaciones familiares y empresariales,
ya que los individuos que participan directa e indirectamente en un negocio familiar, tienen
intereses y puntos de vista que difieren, de acuerdo con sus situaciones particulares.

I : n el desarrollo de este articulo seguimos el modelo de los tres circulos de Imanol Belausteguigoitia

En el presente trabajo se habla sobre las EF, sus caracteristicas y los 6rganos de gobierno que existen en
ellas. Ademas, como principal contribucion se da a conocer el resultado del diagnostico aplicado a las EF
de Guadalupe Victoria ya que esta ciudad se encuentra en vias de desarrollo por el aumento de poblacion,
llegada de instituciones de educacion y de reconocidas empresas.

La organizacion de este articulo posee la siguiente estructura. En la seccion I, presentamos la
introduccion, en la seccion II, de revision literaria se presenta literatura relevante respecto a las
caracteristicas de las EF, el modelo de los tres circulos y los 6rganos de gobierno en las EF, en la seccion
de metodologia, se presenta el diagndstico de la EF. En la seccion IV se presentan los resultados
obtenidos bajo el modelo de los tres circulos. Finalmente en la seccion V se presentan las conclusiones.

REVISION LITERARIA

Situacion actual de la Empresa Familiar y MiPyME en Baja California

Las MiPyMES, son organizaciones que se denominan empresas dedicadas a las actividades industriales y
de servicios, combinan capital, trabajo y medios productivos para obtener un bien o servicio que se
destina a satisfacer diversas necesidades en un sector determinado y en un mercado de consumidores
(Palmerin Cerna & Mercado Vargas, 2007), en México constituyen el pilar de la economia nacional por la
aportacion que hacen a la producciéon nacional y a la generacion de empleos. Segun la Secretaria de
Economia en el afio 2003 existian en México 3°005,157 empresas, de las cuales el 99.8 % son MiPyMES,
estas generan el 52 % del Producto Interno Bruto y contribuyen con el 72 % de los empleos formales
(Secretaria de Economia, 2010).

En México el 99 % son micros, pequeias y medianas empresas (Secretaria de Economia Mipymes, 2010).
razon por la cual a partir del 2003 se cred la Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa (SPyME)
cuyo objetivo es el de disefiar, fomentar y promover programas y herramientas que tengan como
proposito la creacion, consolidacion y desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas.

En el estado de Baja California, de conformidad con informacion de la Secretaria de Desarrollo
Econdmico (Secretaria de Economia en Baja California SEDECO ( 2010), las Mipymes tienen similar
comportamiento que a nivel nacional, aproximadamente el 97% del total de las empresas instaladas en el
estado son Mipymes. Ademas tiene un 35.9 % de participacion porcentual de los micronegocios en la
ocupacion total en los estados de la frontera norte de México. El 95% de los negocios son familiares y se
les considera como una de las principales fuentes de creacion de empresas, las cuales tienen ventajas
importantes cuando todo funciona correctamente (Secretaria de Economia en Baja California SEDECO
(2010).

Aunque no existen cifras exactas, se sabe que aproximadamente del 90% al 95 % de las EF no
sobreviven mas alla de la permanencia activa de sus fundadores un periodo que, en promedio, suele durar
25 afios, y el 33 % sobrevive a la segunda generacion y solo el 11 % a la tercera generacion. (Soto
Figueroa, 2007).
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Caracteristicas de las Empresas Familiares

El suefio de hacer algo productivo por cuenta propia y de ser independiente puede cristalizarse con la
formacion de una empresa. Generalmente las empresas nacen con muy pocos recursos, €scasos apoyos y
en un ambiente de incertidumbre. Lo que mueve a los que las inician es la consecucion de una idea. Su
vision es de corto plazo y esta ligada a la supervivencia. La mayoria de los obstaculos se superan gracias
a la gran determinacion personal de los fundadores, a su trabajo incansable, a la austeridad, al ahorro, asi
como por su determinacion de aprovechar al maximo los limitados recursos de que disponen. Asi nacen
casi todas las EF.

Por EF se entiende a la organizacion mercantil cuyo capital accionario pertenece, en su mayoria a los
miembros de una familia y en la que alguno de sus integrantes por linea consanguinea o parentesco
politico -sin ser accionistas- desempefian altos puestos ejecutivos. (Alvarez Cuevas, 2010)

Las EF son emprendimientos econdmicos en donde trabajan una o mas familias. Sus integrantes ocupan
los distintos puestos, desde los cargos de operarios hasta el director, aunque también suelen contratarse
empleados que no pertenezcan a la familia. (Monso Luis, 2010)

La empresa familiar es aquella cuya propiedad, direccion y control de las operaciones estd en manos de
una familia. Sus miembros toman las decisiones basicas (estratégicas y operativas) asumiendo por
completo la responsabilidad de sus acciones. (Soto Figueroa, 2007). Una empresa familiar es aquella en la
que el capital y, en su caso, la gestion y/o el gobierno estan en manos de una o mas familias, que tienen la
capacidad de ejercer sobre ella una influencia suficiente para controlarla, y cuya vision estratégica incluye
el proposito de darle continuidad en manos de la siguiente generacion familiar. (Sanchez-Crespo, 2004)

Aunque no existen datos exactos que proporcionen informacion precisa de la proporcion que guardan las
EF con las que no lo son, debido a que los censos no clasifican a las empresas como familiares y no
familiares algunos autores mencionan que a nivel mundial, de 65 a 80 % de las empresas son manejadas o
pertenecen a una familia (Family Business Review III. 1990). De ahi, la importancia en ocuparse de este
tema.

A pesar de que no hay consenso sobre la definicion de EF, la mayoria de los expertos la asocian con el
control accionario y la direccién de la organizacion en manos de los miembros de una familia. Unos la
definen en funcion del grado de involucramiento de la familia, mientras que otros la ven como una
organizacion destinada a ser transferida a la siguiente generacion para su control y administracion.

La familia es una institucion, cuyas finalidades mas importantes son: la preservacion de la vida, la
reproduccion de la especie, el crecimiento de los hijos, el cuidado de la salud, la elaboracion de la
identidad, la contencion frente a las crisis vitales, la proteccion de las adversidades y el aprendizaje de la
vida emocional (manejo de los celos, la rivalidad, los miedos.)

Por otro lado, estan las empresas, que son organizaciones cuya finalidad mdas importante es la
productividad y rentabilidad (ganancia econémica). Cuando los roles de parentesco y los roles laborales,
en la empresa familiar, estan bien diferenciados y respetados hay mas posibilidades de una convivencia
armoénica. Pero es muy comun que aquellos se mezclen, eventualidad que se convierte en un factor que
genera conflictos.

Las EF difieren en una serie de aspectos importantes con respecto a las empresas institucionales. Estas

tienen que ser capaces de evaluar las dinamicas que rigen las conductas de su fundador, la familia y la
organizacion en su conjunto. Necesitan desarrollar habilidades especiales que les permitan identificar y
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resolver los problemas que plantean estas dindmicas y adoptar estrategias ingeniosas para fomentar el
crecimiento de la empresa, transferir el poder y el control de esta.

Podemos encontrar EF en casi todos los sectores, pero en donde han probado tener éxito y una presencia
relevante es el sector comercial y de servicios, donde la administracion esta controlada por su propietario-
fundador y familiares mas cercanos, donde la atencion personalizada es fundamental para dar satisfaccion
a los requerimientos de los clientes. Basicamente, las EF tienen las siguientes caracteristicas: a) Dentro
de las EF los puestos mas importantes (aquéllos que tienen la autoridad y responsabilidad de tomar
decisiones) son ocupados por los mismos miembros; b) En estas empresas el poder de decision (control
de las acciones) reside en su totalidad, o en su mayoria en la familia y es manejada por una persona o por
el nacleo familiar; c) El patrimonio familiar estd involucrado en la empresa para poderla considerar
familiar; d) Estan integradas por el fundador (padre de familia) y sus hijos. Esta es la estructura basica de
la que parte una EF tipica. Una de las ventajas de formar una EF es que las personas se identifican con el
proyecto, lo sienten suyo y, por lo tanto, muestran un alto grado de interés y compromiso en y con el
objetivo para que resulte un éxito.

El Modelo de los Tres Circulos

Para que una empresa se considere familiar, debe existir relacion entre la empresa, la familia y la
propiedad. El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis (1982), representa la union que existe entre
estos tres subsistemas.

Figura 1: Modelo de Tres Circulos

2

Propiedad

Empresa

Familia

Modelo de tres circulos desarrollado por Renato Tagiuri y John A. Davis. Se encuentra en “Bivalent Attributes of the Family Firm” Reimpreso
en 1996, Family Business Review
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La Figura 1 muestra el desarrollo del modelo de los tres circulos, permite analizar mejor la problematica
de las relaciones familiares y empresariales, ya que los individuos que participan directa o indirectamente
en un negocio familiar tienen intereses y puntos de vista que difieren de acuerdo con sus situaciones
particulares. Cada uno de estos circulos representa un subsistema y cada uno interactiia con los otros,
influyéndolo, cambiandolo y ese cambio hace que él mismo tenga que cambiar.

Por ejemplo, un miembro de la familia que trabaje en la empresa, pero que no tenga participacion en la
propiedad (sector 6) podria favorecer oportunidades de empleo y avance mdas generosas para los
miembros de la familia que aquél que es, digamos, un miembro de la familia que tiene parte de la
propiedad, pero que trabaje en alglin otro lado (sector 4) o un empleado que no tiene intereses familiares
ni en la propiedad.

El ambito de la propiedad persigue el mantenimiento de la armonia accionaria, la gestion del patrimonio
familiar con el fin de mantenerlo y aumentarlo, y el mantenimiento y mejora de la rentabilidad y la
posicion competitiva. Entre sus actividades criticas destacan la definicion del plan estratégico de la
empresa, el disefio y gestion eficaz de los 6rganos de gobierno accionarial y la eleccion de los miembros
del consejo de administracion, la gestion de los conflictos entre accionistas, y la seleccion del sucesor. El
organo de gobierno suele ser el consejo de administracion.

El ambito de la familia persigue el mantenimiento de la armonia familiar y el desarrollo personal de sus
miembros. Entre sus actividades criticas destacan la definicion de la mision familiar y del protocolo
familiar, el disefio y gestion eficaz de los 6rganos de gobierno familiar, y la gestion de los conflictos
familiares. El 6rgano de gobierno es el consejo familiar.

En tercer lugar, el ambito de la empresa persigue la maxima eficacia, la mejora del clima organizacional
y el continuo desarrollo organizativo. Entre sus actividades criticas destacan el disefio de la estructura
organizacional, la gestion del cambio y de la innovacion, y el establecimiento de la politica de recursos
humanos: seleccion, desarrollo, identificacion y compromiso del personal. El 6rgano de gobierno es el
comité de direccion.

La EF tiene tres dimensiones claramente diferenciadas pero que entre ellas puede haber una elevada
probabilidad de superposicion de roles. Igualmente, el modelo de los tres circulos permite clarificar uno
de los puntos centrales en la comprension de la problematica de la empresa familiar: la existencia de
diferentes grupos de interés, Una parte importante de las dificultades que aparecen en las EF estan
relacionadas con la existencia de diversos grupos con intereses diferentes. Para crecer, los negocios
familiares deben reconocer la necesidad de una administracion profesional y el hecho de que en ocasiones
los intereses familiares deben ser subordinados.

Organos de Gobierno de las Empresas Familiares

Los 6rganos de gobierno son figuras constituidas en la EF con la pretension de ayudar a la familia
empresaria a cristalizar su vision en acciones concretas. Son estructuras que se crean, tanto para mantener
la armonia familiar y alcanzar los objetivos familiares como para incrementar el valor de su patrimonio.
Existen diversas modalidades juridicas para constituir sociedades, pero por lo general, gran parte de las
EF no se crean bajo un régimen de sociedad mercantil. Si lo hicieren de esa forma, ésta figura (la de
sociedad mercantil) obliga a contar al menos con un consejo de administracion y una asamblea de
accionistas, que deben reunirse legalmente cuando menos una vez al afio; ademas, en los ultimos afios ha
surgido una figura llamada consejo familiar, la cual ha logrado gran aceptacion en las EF.
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La asamblea de accionistas es el 6rgano supremo de gobierno de una empresa y constituyen un foro en el
cual los propietarios abordan diversos temas para fijar posiciones con respecto a la empresa que poseen.
El consejo de administracion se encarga de defender los intereses de los accionistas, que son clarificados
gracias a las asambleas. El consejo familiar, que surge de la asamblea familiar, articula formalmente y en
una manera organizada los deseos e intereses de los miembros de la familia con respecto al negocio.

La asamblea de accionistas, el consejo de administracion y el consejo familiar son mecanismos de
articulacion entre los subsistemas de propiedad, familia y empresa (Belausteguigoitia Rius, 2004). La

manera como aparecen y se unen, esta representada en la Figura 2

Figura 2: Organos De Gobierno y su Interaccion en la Empresa Familiar (Belausteguigoitia Rius)
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Asamblea de
accionistas
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Consejo de Familia

La Figura 2 describe de manera grdfica la interrelacion que guardan los érganos de gobierno constituidos en las EF.

La Figura 2 describe de manera grafica la interrelacion que guardan los 6rganos de gobierno constituidos
en las EF. Para desgracia de las organizaciones y su propietarios, estos organos de gobierno rara vez
operan en la practica. Es muy comun que las comidas familiares se conviertan en mesas de trabajo y de
asuntos de negocio. Al no llevarse a cabo de manera formal las juntas y asambleas, se pierde una gran
oportunidad de participacion de los miembros de la familia, donde escuchen y sean escuchados, donde
den a conocer sus dudas e inquietudes, sus ideas y propuestas.

Por desgracia, en un gran porcentaje de EF no operan los d6rganos de gobiernos por alguna de estas
razones: a) por desconocimiento de su gran utilidad, b) por su costo, que para algunas es innecesario, c)
porque a los duefios y fundadores no les gusta que los controlen y que alguien les lleve la contraria, d)
porque los duefios piensan que pierden autoridad si consultan a alguien y comparten responsabilidades, y
e) porque el consejo puede implicar una importante inversion de tiempo.

Asamblea de Accionistas

Es el 6rgano de gobierno mas importante de todos, dado que se trata del foro de quienes poseen la
organizacion. La visidon, los valores y los intereses de los accionistas, que en el caso de estas
organizaciones suelen ser miembros de una misma familia, deben ser tenidos muy en cuenta por el
consejo de administracion, y también deben ser puestos en practica por quienes se encargan de la gestion
de la compaiiia.
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La asamblea de accionistas da algunas importantes directrices para el manejo de la compaiiia que se
deben tomar en cuenta en la operacion cotidiana. Dentro de los temas que se abordan en las reuniones
estan: a) decision sobre mantener el control de la empresa en manos de la familia; b) decisiones de
caracter estratégico; ¢) giros en los que les interesaria ingresar o evitar; d)Evaluacion de los consejeros y
directores de la empresa.

Consejo de Administraciéon

En las empresas los consejos de administracion operativos deben verse como una figura fundamental, ya
que estos dan al empresario una nueva vision y pueden asesorarlo cuando esta equivocado, de esa manera
se rechaza la intuicién como Unico elemento para tomar decisiones, ademas de que los obliga a llevar una
planeacion sistematica, por lo que al final terminan siendo buenos criticos y asesores.

Las EF encontrarian solucion a sus problemas si decidieran crear un consejo de administracion que
operara con regularidad y eficacia, ya que algunos de los aspectos que se podrian abordar en las juntas de
consejo de administracion son a) revision de la marcha de la organizacion; b) Formulacion o aprobacion
de los planes estratégicos y el cumplimiento de los objetivos; ¢) asesoramiento a la direccion general y a
su equipo directivo; d) Aprobacion de la gestion directiva, incluidos los presupuestos y estados
financieros.

Ademas de los 6rganos sociales propios de cualquier sociedad mercantil como la asamblea de accionistas
y el consejo de administracion, en las EF y en los protocolos familiares se pueden contemplar otros
distintos, de caracter familiar, como la asamblea familiar y el consejo de familia. Es frecuente, asimismo,
la existencia de otros 6rganos de caracter accesorio como la figura del asesor externo, que resulta muy
practica para facilitar el proceso de intercomunicacion familiar o resolver los conflictos que pudieran
suscitarse.

Consejo de Familia

Dentro de la estructura del protocolo, el consejo de familia es el 6rgano ejecutivo y de gobierno de la
familia en relacion con la empresa, aunque “per se” no tiene facultades formales para decidir en nombre
de la misma. Suele estar integrado por el fundador de la familia, asi como por las cabezas de cada rama
familiar (es decir, el padre y los hijos del cabeza de familia). Tiene la obligacién de mantener actualizado
el protocolo familiar y de aplicarlo correctamente. Entre sus funciones principales se encuentran:

a) El control familiar de la empresa.

b) Definir los intereses de la familia con respecto a la empresa.

c) Requisitos de la contratacion de familiares.

d) Sucesion del grupo directivo.

e) FElaboracion del protocolo familiar.

f) Velar por el cumplimiento, aplicacidon y, en su caso, revision del protocolo familiar.

g) Servir de cauce y encontrar soluciones a los posibles conflictos entre miembros de la familia.

El consejo de familia no tiene funciones trazadas, por lo que puede decidir sobre todas las cuestiones o
requisitos que le atribuya el protocolo familiar concreto que se firme. Resulta conveniente regular en el
protocolo determinados puntos relativos al funcionamiento y composicion del consejo de familia, con la
finalidad de que exista una respuesta eficaz ante los problemas que puedan suscitarse entre la familia y los
organos sociales de la EF.
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METODOLOGIA
Diagnostico de 1a Empresa Familiar

En esta seccion presentamos el modelo de los tres circulos y de acuerdo al breve diagnostico de la EF que
maneja Imanol Belausteguigoitia Rius, éstas pueden hacer un rapido diagndstico sobre los subsistemas
empresa, familia y propiedad para detectar algunos puntos que merecen especial atencion. En el proceso
de recoleccion de datos se aplicd una encuesta que plantea diez preguntas para cada subsistema o rubro
(empresa, familia y propiedad), el cual se encuentra disponible en la seccion de anexos (Anexo 1).

Las encuestas se realizaron en el mes de Mayo de 2009, aplicandose a 22 empresas de la ciudad de
Guadalupe Victoria, participaron como encuestadores alumnos de la materia de Desarrollo de Pequefias y
Medianas Empresas de la carrera de Licenciados en Administracion de Empresas, de la Escuela de
Ingenieria y Negocios, Guadalupe Victoria (EIN-GV), de la Universidad Auténoma de Baja California
(UABC), México, el proceso fue aplicar la encuesta al duefio de la empresa en la que se tuviera facil
acceso a la informacion, ya que una de las principales limitantes era el desconocimiento de las EF acerca
de los servicios y apoyos que brinda la UABC para hacerlas mas competitivas, los giros varian entre
comercios dedicados a la venta de refacciones, ferreterias, venta de alimentos, farmacias y otros, tal como
se aprecia en la Tabla 1.

Tabla 1.- Giros de las 22 Empresas Encuestadas en Guadalupe Victoria

Giro Nimero de empresas
Farmacéuticas 2
Ferreteras 3
Refaccionarias 6
Venta de alimentos 5
Otros 6
Total 22

Las encuestas se realizaron en el mes de Mayo de 2009, aplicindose a 22 empresas de la ciudad de Guadalupe Victoria, participaron como
encuestadores alumnos de la materia de Desarrollo de Pequeiias y Medianas Empresas de la carrera de Licenciados en Administracion de
Empresas, de la Escuela de Ingenieria y Negocios, Guadalupe Victoria

RESULTADOS

Se aplico la encuesta a 22 empresas de la comunidad de Guadalupe Victoria perteneciente al Valle de
Mexicali, México, considerando los principales aspectos que considera el modelo de tres circulos, para
realizar un breve diagnostico y conocer la situacion actual de éstas EF, ya que fue una de las principales
caracteristicas al seleccionar a las empresas, que fueran EF.

Posteriormente a la aplicacion se procedio a elaborar una base de datos para poder graficar los resultados
obtenidos, mencionando los puntos mas importantes dentro de cada uno de los rubros de empresa,
propiedad y familia, graficando cada una de las variantes, solo que por cuestiones de espacio de
redaccion se presentaran solo algunos de los aspectos mas relevantes en cada rubros relativos a los
organos de gobierno en las EF encuestadas.

Empresa

La Figura 3 presenta los datos arrojados por las encuestas aplicadas a los empresarios de Ciudad
Guadalupe Victoria, nos muestra que un 41% de los empresarios no incluyen a miembros ajenos a la
familia a su consejo de administracion, sin embargo un 45% estan de acuerdo en integrar a estos
miembros a su consejo y un 14% se encuentra indeciso respecto a esta variable.
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Figura 3: Existencia de un Consejo de Administracion Donde Se Incluyen Miembros Ajenos a la Familia
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Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad Guadalupe Victoria en mayo de de 2009

Figura 4. Existencia de Politicas Claras Sobre la Contratacion De Parientes
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Existencia de politicas claras sobre la contratacion de parientes. Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad Guadalupe
Victoria en mayo de de 2009

La Figura 4 muestra que el 36% los empresarios estan de acuerdo en contar con politicas claras sobre la

contratacion de parientes, el 32% estd totalmente de acuerdo, por otra parte el 14% se encuentran
indecisos y 18 % restante no esta de acuerdo con tener las politicas sobre la contratacion de parientes.

Familia
La Figura 5 muestra que un 45 % de las empresas encuestadas estan de acuerdo en reunir la familia para

discutir temas importantes, solo el 27 % empresas no estan de acuerdo con tal situacion y el 23 %
restante de las empresas se encuentran indecisos en su respuesta.
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Figura 5. Existencia de un Consejo de Familia para Discutir Temas de la Empresa
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Existencia de un Consejo de Familia para Discutir Temas de la Empresa. Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad
Guadalupe Victoria en mayo de de 2009

Figura 6: Incorporacion de los Miembros de la Familia a la Empresa d Forma Voluntaria
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Incorporacion de los Miembros de la Familia a la Empresa d Forma Voluntaria. Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad
Guadalupe Victoria en mayo de de 2009

La Figura 6 muestra que el 77 % de las empresas encuestadas permiten la entrada voluntaria a los

miembros de su familia a las mismas para no provocar frustracion que afecte a la organizacion y solo el
14 % esta en desacuerdo con lo anterior y el 9 % restante se encuentra indeciso con su respuesta.

Propiedad

La Figura 7 muestra que el 41% de las empresas tienen un acuerdo de compra venta de acciones que
todos comprenden y aceptan, mientras que el 23% se encuentra indeciso en su respuesta lo que indica que
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no todos aceptan o estan de acuerdo, solo algunos, y el 36% restante no tiene ningun acuerdo respecto al
tema.

Figura 7: Acuerdos de Compraventa de Acciones Entre los Miembros de la Familia
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Acuerdos de compraventa de acciones entre los miembros de la familia. Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad
Guadalupe Victoria en mayo de de 2009

Figura 8. Presentacion de la Informacion Financiera y de Otras Areas del Negocio
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Presentacion de la informacion financiera y de otras dreas del negocio. Resultados de encuestas aplicadas a 22 empresarios de Ciudad
Guadalupe Victoria en mayo de de 2009

La Figura 8 muestra que en la mayoria de las EF encuestadas la informacion financiera y de otras areas
puede darse a quien tiene el derecho de solicitarla ya que el 54% afirman que si presentan con regularidad
a todos la informacion que requieren, el 23% no esta de acuerdo, y el 23% restante se encuentra indeciso
en su respuesta.
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CONCLUSIONES

En este trabajo de acuerdo a los resultados del diagndstico realizado en las EF de Guadalupe Victoria,
Valle de Mexicali, México, se observo lo siguiente:

En el rubro de empresa se detectd que la mayoria de los empresarios estan de acuerdo en integrar a
miembros ajenos a la familia es decir en que exista un consejo de administracion ya que en las EF ademas
de actuar como arbitro en el caso de conflictos familiares, puede establecer limites a todos y cada uno de
los integrantes de la compania, reduciendo asi los enfrentamientos de caracter personal entre miembros de
la familia. Es de suma importancia que las EF cuenten con politicas claras sobre la contratacion de
parientes esto sobre todo con el fin de establecer una buena articulacion entre sus miembros.

En el rubro de familia se debe establecer un consejo de familia, debido a que es quien tiene la obligacion
de proponer, preparar y elaborar el protocolo familiar, asi como velar por el cumplimiento y aplicacidn; y
a la vez servir de cauce y encontrar soluciones a los posibles conflictos entre los miembros de la familia.
En cuanto a la entrada de algiin miembro a la empresa es importante que la gente se sienta realizada
haciendo lo que le gusta, encontrandole significado a su tarea y colaborando en su ambiente, ya que todo
en la naturaleza tiene un proposito y tiende al equilibrio, por lo que el trabajo creativo de cada uno tiene
que estar en armonia.

En el rubro de propiedad la asamblea de accionistas debe convocar a reunion al menos una vez al afio, en
donde los propietarios reciban informacioén general sobre la marcha del negocio, los planes que se tienen
para el futuro, ya que esto brinda una seguridad en cuanto a la formalidad y claridad de la informacion
financiera y de otros aspectos referentes a la empresa.

Como nueva contribucion a la literatura, este trabajo aporta la aplicacion y diagndstico de EF por vez
primera en el Valle de Mexicali, México. Encontrandose al inicio una resistencia a proporcionar
informacion por parte de las EF, para finalmente dar confianza a las mismas que la informacion seria
utilizada para fines de lograr un buen desarrollo y darle continuidad generacion tras generacion.

Una de las limitaciones de este estudio es que la metodologia de aplicacion de las encuestas se vio
afectada por el desconocimiento de la comunidad empresarial, motivo que obligd a realizar las encuestas
solo con empresas con las que ya se habia trabajado anteriormente a través de proyectos con apoyo de la
UABC-EIN-GV, es importante mencionar que a través de los programas de apoyo que brinda Gobierno
del Estado a través de la SEDECO, la comunidad empresarial ha confiado y reconoce a la unidad
académica como una unidad comprometida con su comunidad en beneficio de mejorar la competitividad
de la empresas de la localidad.

Seria interesante considerar en futuras investigaciones la caracterizacion de las EF del Valle de Mexicali,
para que conjuntamente con la ciudad de Mexicali se pueda realizar un comparativo de éstas empresas.

Por tultimo, a través de este trabajo hemos confirmado la importancia que tienen los 6rganos de gobierno
en las EF, ya que en términos generales la mayoria de las diagnosticadas han logrado articular en forma
armoénica tanto a la empresa, familia y propiedad, lo cual las hace sin lugar a duda mas competitivas dia
con dia.

64



REVISTA INTERNACIONAL ADMINISTRACION & FINANZAS ¢+ Volumen 4 ¢« Numero 2 ¢ 2011

ANEXOS

Anexo 1: Encuesta Para Realizar el Diagnostico de la Empresa Familiar

Basado en el Modelo de los tres circulos, para cada subsistema o rubro se plantean diez preguntas, que se responsen al marcar una de las cinco
columnas de la parte derecha del cuestionario siguiendo el siguiente criterio como se muestra a continuacion:

1) Totalmente de desacuerdo 2) En desacuerdo 3) Indeciso 4) De acuerdo 5) Totalmente de acuerdo.

# Inventario de la Empresa Familiar 1 2 3 4 5
1 Las metas de la organizacion estan claramente definidas
2 Existe un plan estratégico de largo plazo por escrito
3 Regularmente se llevan a cabo evaluaciones de desempeiio de todos los miembros de la
familia que laboran en la organizacion.
4 Existe un consejo de administracion, donde se incluyen miembros ajenos a la familia.
fnﬂ 5 Existe un ambiente empresarial que permite el desarrollo de los miembros de la generacion
§ mas joven.
& 6 Las promociones estan basadas en meritos y las compensaciones de los miembros de la
E familia estan de acuerdo con sus habilidades.
7 Existe una clara definicion de puestos y todos tienen claro, incluidos los miembros de la
familia, lo que se espera de ellos en la empresa.
8 Profesionales ajenos a la familia ocupan altos cargos en la empresa.
9 La toma de decisiones es descentralizada, se delega la autoridad y la responsabilidad.
10 | La empresa cuenta con politicas claras sobre la contratacién de parientes
11 | Los planes empresariales de largo plazo toman en cuenta las circunstancias de la familia.
12 | La familia se reine formalmente para discutir temas de la empresa, y ha instalado un consejo
de familia.
13 | La entrada a la empresa es totalmente voluntaria, por lo que no existe presion alguna, por
parte de la familia, para incorporarse a ella.
= 14 | Existe un plan de sucesion escrito.
= 15 | Existe compromiso por parte de los miembros de la familia hacia la empresa.
> 16 | Los sucesores tienen experiencias profesionales en otras empresas antes de incorporarse a la
rf empresa familiar.
17 | Existe una clara visién del negocio compartida entre familia y empresa.
18 | La empresa es mas que una herramienta para hacer dinero
19 | Los miembros de la familia son capaces de trabajar armoénicamente, y en caso de existir
diferencias son capaces de solucionarlas.
20 | Los miembros de la generacion mayor tienen planes para después del retiro.
21 | Elnegocio ha sido valuado y se revisa su valor periédicamente.
22 | La familia tiene un acuerdo de compraventa de acciones que todos comprenden y aceptan.
23 | La informacion financiera y de otras areas del negocio se presenta con regularidad a todos
los que tienen derechos a solicitarla.
24 | Elsucedido ha determinado cudndo y como se retirara de la empresa.
% 25 | El sucedido sabe como hara la sucesion, particularmente en temas sobre propiedad, y lo ha
a comunicado a sus familiares.
E 26 | Los sucesores aprueban la forma en que se planea la sucesion.
=} 27 | El sucedido ha hecho testamento de todas sus pertenencias y lo ha comunicado a los
E miembros de la familia.
28 | El sucedido ha contemplado las implicaciones futuras de su decision al hacer el plan de
sucesion.
29 | El sucedido piensa que sus descendientes no se enfrentaran por dejar un testamento confuso
¢ injusto.
30 | Elsucedido y su cényuge han hecho un presupuesto para el retiro.
Subtotal ( numero de marcas por columna)
Valores X1 X2 X3 X4 X5
Totales ( subtotales multiplicados por valores)

Los criterios para obtener el diagndstico, considerando las diferentes puntuaciones que obtuvieron las empresas encuestadas:

a) Si se obtuvieron mas de 120 puntos (El valor maximo es de 150), la empresa familiar ha alcanzado un buen desarrollo y ha hecho lo necesario
para dar continuidad a la organizacion a través de la siguiente generacion.

b) Si se obtuvieron entre 90 y 119, la empresa esta en vias de profesionalizacion y es necesario implementar algunos cambios para aumentar sus
posibilidades de éxito.

¢) Si se obtuvieron entre 60 y 89 puntos, atin deben realizarse cambios importantes para, por un lado, articular en forma armoénica tanto a la
empresa como a la familia y, por el otro, hacer mas competitiva a la empresa. Hay indicios de que se estan realizando cambios, que atin no son
tan evidentes.

d) Una clasificacién menor de 60 puntos ilustra a una empresa en desarrollo que esté lejos de lograr la profesionalizacion.
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