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RESUMEN

Las empresas familiares que buscan su corporativizacién lo hacen para prevalecer en el
mercado, debido a que expansién incluye una mayor demanda de productos y servicios,
donde se deben tecnificar los procesos y las cadenas de produccion. Sin embargo, para
perdurar en el tiempo han de transformar ciertos paradigmas, pues la profesionalizacién del
negocio es importante no solo para generar mayores utilidades, sino para implementar
sistemas de control y seguimiento que permitan concebir una forma mas transparente de
administrar la empresa para poder tomar decisiones objetivas. Para explicar el proceso de
establecimiento del gobierno corporativo en las empresas familiares y los factores
intervinientes, el estudio se apoy6 en una investigacion cualitativa y se aplico el método de
la teoria fundamentada para alcanzar el principio de la saturacién teérica en la investigacion
documental. Entre los resultados, se identificaron las variables que determinan cuando
deben encaminarse hacia la instauracion de un gobierno corporativo. En este aspecto se
desarrollaron los componentes que llevan al gobierno corporativo, y su viabilidad econémica
y de procesos, hasta poder alcanzar los factores intervinientes. Se concluye que la
corporativizacion es apenas uno de los rasgos que pueden estudiarse para diagnosticar e
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incluso pronosticar su comportamiento a futuro, para ejecutar planes y acciones conducentes
a su desarrollo en cuanto a capacidades competitivas y perdurabilidad en el tiempo.
Palabras clave: gobierno corporativo, empresas familiares, gestion de empresas, estrategia
empresarial, sistemas empresariales.

ABSTRACT

Family businesses that seek corporatization do so to prevail in the market, because
expansion includes a greater demand for products and services, where processes and
production chains must be modernized. However, to last over time they must transform
certain paradigms, since the professionalization of the business is important not only to
generate greater profits, but to implement control and monitoring systems that allow us to
conceive a more transparent way of managing the company to be able to take objective
decisions. To explain the process of establishing corporate governance in family businesses
and the intervening factors, the study was based on qualitative research and the grounded
theory method was applied to achieve the principle of theoretical saturation in documentary
research. Among the results, the variables that determine when they should move towards
the establishment of corporate governance were identified. In this aspect, the components
that lead to corporate governance were developed, and their viability from economic and
process perspectives, until the intervening factors were achieved. It is concluded that
corporatization is just one of the traits that can be studied to diagnose and even forecast
its future behavior to execute plans and actions conducive to its development in terms of
competitive capabilities and durability over time.

Keywords: corporate governance, family businesses, business management, business
strategy, business systems.

Introduccién

El gedlogo James Hutton fue el primero que trat6é sobre el concepto del metamorfismo en su
libro Theory of the Earth (1795). En él concebia, como defensor del uniformismo, que la parte
superficial de la tierra era como una gran maquina recicladora donde las rocas ni se creaban ni se
destruian, sino que un tipo de roca se acababa transformando en otro, y asi sucesivamente (Hutton,
1997 [1795]). Basandose en esta definicion, se puede establecer una analogia para describir el
proceso de transformacion que sufre una empresa familiar al establecer un gobierno corporativo, ya
que primero tiene que pasar por un transito homoélogo a la diagénesis, que se define como el
conjunto de procesos de formacion de una roca sedimentaria a partir de la compactacion,
recristalizacién o cementacion, para luego transformarse en una empresa con gobierno corporativo
que se solidifica con la corporativizaciéon, pero manteniendo la propiedad familiar.

Aunque el crecimiento es rapido, en un momento de su vida tienen que enfrentar el proceso
de corporativizacién para prevalecer en el mercado, porque la expansion incluye una mayor demanda
de productos y servicios, donde se deben tecnificar los procesos y las cadenas de produccion (Otero
Flores & Taddei Bringas, 2018). Para perdurar en el tiempo han de transformar ciertos paradigmas,
comenzando por designar los cargos basados en la meritocracia mas que en los lazos familiares. Si
las generaciones de relevo pretenden incursionar en el negocio familiar tienen que formarse para
poder ocupar los cargos, pues la profesionalizacién del negocio es importante no solo para generar
mayores utilidades, sino para implementar sistemas de control y seguimiento que permitan concebir
una forma mas transparente de administrar la empresa para tener la capacidad de tomar decisiones
objetivas.
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En Panama se ha confirmado que, en la mayoria de los casos, el crecimiento de las empresas
familiares conlleva a su venta (Moreno Gémez, 2015), en vez de analizar si es mejor corporativizarlas.
Esto es preocupante, dado que

estudios de patrimonios familiares hechos a nivel mundial demuestran que la gran mayoria de

las empresas familiares que venden sus patrimonios reparten la herencia entre sus miembros

y que de cada diez herencias que se reparten, nueve desaparecen o disminuyen

sustancialmente en un transcurso de apenas 25 anos. (Palacios Ramsbott, 2013, parr. 5)

La mayoria de estas empresas son compradas por grupos corporativizados, lo que en un
mundo globalizado es algo natural. El detalle es que la utilidad que puede generar la empresa
familiar para un pais sale de este como retorno de la inversiéon a la empresa extranjera, lo que a
futuro genera una fuga de capitales. Ademas, la generacion de conocimiento y tecnologia se ven
afectadas porque la innovacion solo seria por transferencia tecnolégica y no por desarrollo propio
nacional (Lorenzo Gémez & Nuiez-Cacho, 2012).

Tomando en cuenta la naturaleza de estas organizaciones y las consecuencias del
metamorfismo gerencial que conlleva en cada etapa de su crecimiento, para acercarse a la diagénesis
que permite realizar la transicién de empresas familiares a corporaciones, surge como interrogante
en la investigacion el conocer si es necesario y viable que las empresas familiares se corporativicen
sin perder por ello su condicién identitaria.

Es importante saber en qué momento tienen que corporativizarse y como hacerlo para seguir
adelante en el tiempo, ya que esto definird si se volveran presas o cazadoras. Como sistema
complejo, el contexto filoséfico de la investigacion recae en la teoria de los sistemas complejos, sin
dejar de lado la visién positivista “como modo organizado, capaz de combinar la l6gica deductiva
desde observaciones empiricas concretas” (Rodriguez Zapatero et a/., 2010, p. 18).

En la estrategia para determinar esto, las empresas familiares podrian realizar analisis FODA,
PEST y PESTLE ademas de verificar el Balanced Scorecard e interpretar los resultados para establecer
su ventaja competitiva en el mercado. Para explicar el proceso de establecimiento del gobierno
corporativo en las empresas familiares y los factores intervinientes, se ha utilizado esta metafora que
utiliza términos geoldgicos para idealizar la fortaleza que adquieren con los cambios significativos
en la gestion de la empresa luego de su formacion, hacia una transformaciéon de su estructura y
tamafio -lo cual implica también el aumento en la complejidad del manejo, de los procesos y una
mayor profesionalizacion de la gestién-, evolucionando a la corporativizacion.

Revisién de la literatura

La interaccion que se da entre las caracteristicas de la familia y la empresa en el entorno
organizacional tiene que ver, por un lado, con las familias implicadas, la generacion en la que se
asienta, el tamafio, los intereses individuales y la distribucion de capital, mientras que por el otro, el
tamafio y la edad de la empresa, el sector de la actividad donde se encuentra, su desarrollo
estratégico y la composicion de capital son las que permiten esa organizacién del gobierno de la
empresa familiar bajo la triada propiedad-familia-direccién. De alli surge el Consejo de familia, la
Junta de accionistas, el Consejo de administracién y el Comité de direccion, que terminan asentando
la estructura, composicién y funciones (Pérez Rodriguez, 2007).

Basado en lo anteriormente expuesto, se han realizado numerosos estudios con diferentes
propuestas. Una de las mas consistentes ha sido la implantaciéon de gobiernos corporativos en las
empresas familiares, aunque estos todavia estan en desarrollo pues no ofrecen resultados
concluyentes sobre la mejora o deterioro del desempeiio financiero. Chile ha sido uno de los tantos
paises latinoamericanos que ha estudiado el tema, pero abordandolo de una forma empirica.
Estudios sugieren que las empresas familiares muestran un mejor desempeiio frente a empresas no
familiares, si se va analizando la presencia de inversionistas institucionales.

La investigaciéon en esta materia es muy amplia y conlleva a una de las medidas que puede
tomar una empresa familiar para poder persistir en el tiempo, que es instalar un gobierno corporativo
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porque con ello se puede mitigar el efecto que se puede dar al momento de la toma de decisiones
por el problema de conflicto de intereses. Mas alla de las diversas caracteristicas que le son propias,
el estudio se enfocara en intentar determinar cuando se debe instalar el gobierno corporativo en
una empresa familiar, analizandolo desde el punto de vista de una organizacion compleja.

De alli que se toman autores como Pérez Rodriguez (2007), quien contribuye ejemplificando
la dindmica de la interaccion familia-empresa para mostrar la organizacién del gobierno corporativo,
lo que implica la capacidad de autoorganizarse como cualquier sistema dinamico abierto “para
modificar sus propias estructuras organizacionales, ya sea a través de un aumento de la interaccion
entre sus partes o de un incremento de sus partes a través de su creciente diferenciaciéon” (Bertoglio,
2004, p. 82).

También se puede atender a definiciones donde existe un punto en comun que es la vinculacién
de la familia con la unidad productiva, aunque esas vinculaciones sean expuestas de diferentes
formas, utilizando como variables el direccionamiento, la influencia o el control total, como lo
presentan Gallo & Garcia Pont (1989), Lank & Neuebauer (1999, una década después) y Leach
(2002). Asi mismo, esto se identifica con los dos criterios mas utilizados tradicionalmente en la
investigacion, que son la propiedad y la gestion.

Molina Parra et al. (2016) son otros autores que se incluyen en esta revisiéon de la literatura,
porque argumentan la falta de unificacién en la definicién del objeto de estudio, tan necesaria en la
investigacioén cientifica, debido a que un concepto y una definicién son elementos que “no incluye[n]
todos los caracteres del objeto, sino Unicamente los esenciales. Son esenciales aquellos caracteres
que pertenecen necesariamente a los objetos de un género determinado y los distinguen de los
objetos de otros géneros” (Ganelin, 1978, p. 11), donde criterialmente la definicion permite realizar
una clasificacién de acuerdo con las caracteristicas comunes que le son otorgadas, expresando de
esta manera su particularidad con respecto a otros objetos.

Algunas de estas definiciones compiladas por Molina Parra et al/, delimitan ain mas la
singularidad de las empresas familiares, coincidiendo con Barrios Fernandez & de la Cruz Capote
(2006) cuando sefalan que “al definir los conceptos se tiende casi siempre a la concisién y la
exactitud, pero lo fundamental es la amplitud y profundidad que abarca el objeto o fenébmeno en
cuestion” (p. 31). Donnelley (1967), Daily & Dollingter (1993), Gallo (1989), Leach (2002), Gallo &
Amat (2003), Ayala Calvo & Navarrete Martinez (2004), Poza (2005), Cole & Johnson (2007),
Kellermans et al (2008), Claver et al. (2008), y Sharma & Nordqvist (2008), son algunos de los
autores que contribuyen a la comprension del tema, porque describen el entorno de las empresas
familiares de forma tal que facilitan una aproximacion al objeto de estudio para alcanzar el objetivo
de la investigacion.

Metodologia

Aun cuando el quehacer cientifico social se apoya en la consideracién teérica de su objeto de
estudio, al estar comprometidas con el andlisis sistematico de los fenémenos de la realidad social,
las ciencias sociales proveen desde su nacimiento (siglo XVIIl) un proceso metédico de reflexién que
explora cada area desde la multicausalidad para aproximarse a las manifestaciones simbédlicas y
materiales que representa.

En esta realidad se inserta el paradigma cualitativo, que se basa en la interpretacién “en
oposicidn a los que buscan la explicacién” (Della Porta & Keating, 2013, p. 384) y donde el individuo
es el objeto de estudio predominante. Lo explican desde el individualismo metodolégico, bajo el
“supuesto de que los individuos se mueven por la valoracion racional de sus propios intereses; [y
donde] los procesos sociales mas amplios son meras sumas de acciones individuales” (p. 177).

Si se pretende analizar el proceso de metamorfismo por el cual pasan las empresas familiares
en el establecimiento de gobiernos corporativos que conduzcan a su corporativizacion, se debe
abordar desde la investigacion cualitativa el método de la teoria fundamentada para alcanzar el
principio de la saturacién teérica en la investigacion documental. Para despejar las interrogantes
surgidas, la investigacién se enfocd en estudiar, analizar y verificar la bibliografia contenida en los
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diferentes repositorios documentales entre los afos 2000 al 2020, ya que en este periodo se
observaron avances tecnolégicos que han generado impacto en la sociedad y que permean
directamente a estas organizaciones, sin dejar de lado la informacién considerada en el rango de los
clasicos que por su contenido no pierde vigencia y provee las bases para argumentos posteriores.

La documentacion recolectada permitié la revision de una ingente cantidad de datos para
abordar el tema, considerandose suficiente para alcanzar la comprension de los elementos que
integraron el constructo. En la medida en que se recopilaron los datos, se procedié a un analisis de
manera casi simultanea para buscar y encontrar los patrones, las categorias y las conexiones
emergentes, hasta comprobar que no existian aportes significativos dentro de la delimitaciéon que se
habia establecido para el estudio.

Resultados

La trascendencia de formalizar la estructura del gobierno corporativo se afronta como una
necesidad de garantizar los procesos de transparencia al direccionar y controlar su comportamiento,
lo que hace imperante la identificacion de las variables que determinan cuando deben encaminarse
hacia la instauracién de un gobierno corporativo.

Factores que llevan al gobierno corporativo

De acuerdo con las estadisticas encontradas en la literatura, el 30% de las empresas familiares
supera la etapa de sucesiéon de la primera a la segunda generacion, siendo normal que se
corporativicen para asegurar la gestiéon. En la actividad empresarial se puede denotar “la aparicién
y desarrollo de organizaciones empresariales que definen la estructura de la sociedad en mucha
mayor medida que otras formas sociales” (De Garay, 2008, p. 231), por lo que el gobierno
corporativo previene y actia en los conflictos relacionados con los roles de la familia en la empresa.
Es el medio entre emisores y receptores de la comunicacion en y con el sistema, simplificando estos
vinculos entre los familiares y los stakehol/ders.

Se debe neutralizar el proceso entrépico que puede destruir el sistema Empresa Familiar, lo
que es posible en los sistemas dinamicos abiertos de tipo social, porque utilizan la energia para
alcanzar la neguentropia. Bertoglio (2004) sefala que “la caracteristica que les permite a los sistemas
sociales combatir la entropia es que ellos son capaces de importar mas energia del medio que
aquella estrictamente necesaria para llevar a cabo el proceso de transformacién” (p. 42).

Corporativizacion. De acuerdo con la literatura explorada hasta el momento, la diagénesis de las
empresas familiares a corporaciones precisamente se puede observar cuando inicia su periodo de
estabilizacién con la introduccién de procesos que empiezan a separarlas de sus rasgos de
emprendimiento familiar en la primera generacién para convertirlas en un negocio rentable que
puedan heredar los descendientes y que logren producir ingresos durante varias generaciones. Con
esta visién se van solidificando en la medida en que avanzan a la segunda generacién y requieren
expandir sus acciones del gobierno familiar al gobierno empresario, buscando nuevas alianzas e
incentivando su corporativizacion.
El principal reto sobre el que han girado estas empresas en los Ultimos afios ha sido la gran
transformacion que supone su corporatizacion, esto es, dar el lugar que corresponde a cada
uno y conciliar las complejas dinamicas que se producen en la triple condicién de familia,
accionistas y trabajadores. (Llorente & Cuenca, 2018, p. 3)

La corporacién, en su generalidad, es definida como una macroorganizacién que agrupa a
varias organizaciones individuales y aunque el concepto se aplica a la concentracién de empresas,
también “consiste en una agrupacion de empresas productivas potencialmente auténomas, que
dependen de un centro de decision comun” (Francés, 2006, p. 29), mientras que las empresas
productivas individuales son unidades estratégicas de negocios.
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Bajo esta perspectiva, el autor comenta que una empresa individual que contenga una sola
unidad estratégica es una corporacién potencialmente hablando, “puesto que sus duefios pueden
establecer otros negocios cuando asi lo decidan” (Francés, 2006, p. 30), debido a que es un sistema
dindmico abierto cuyo principal objetivo es la subsistencia —lo que explica que el cambio de mision
y visibn no permanezcan inalterables en el tiempo— Y una de las decisiones que adopta para
controlar la complejidad organizacional en la que se encuentra o se encontrara a corto plazo es la
de estructurar un gobierno corporativo que los oriente en la direcciéon correcta.

“Un gobierno corporativo eficaz requiere un marco legislativo, reglamentario e institucional
sé6lido en el que los agentes del mercado puedan confiar cuando entablan relaciones contractuales
privadas” (OCDE, 2016, p. 13). Confiando en ello, se entiende que existen multiples factores que
permiten establecer un gobierno corporativo en una empresa familiar, entre los que se encuentran
la viabilidad econémica y la de procesos, dos de las que mayor impacto causan en la estructura del
sistema.

A continuacién, se explica brevemente por qué es viable desde la perspectiva econémica que
las empresas que pertenezcan a esta categoria asuman un gobierno corporativo, y posteriormente
como la sucesién provee la cantidad de argumentos relacionados con la viabilidad de procesos, ya
que para ello se debe formalizar toda la estructura en la transicion de empresa familiar a familia
empresaria.

Viabilidad econémica

Se dice que el criterio patrimonial, donde impera el control familiar en la toma de decisiones,
es el que determina si la empresa puede ser considerada como familiar (Goyzueia Rivera, 2013),
mientras que “los niveles de organizacion de las empresas familiares, estan vinculadas con elementos
no solo de caracter juridico, corporativo u organizacional, sino también con los &mbitos econémicos”
(Ramirez Elizondo, 2015, p. 554).

Este autor expone una de las clasificaciones que giran en torno a su nivel socioeconémico y
las razones principales por las que el dueiio fundador incorpora todos sus esfuerzos, ya que se trata
del patrimonio econémico que debe asegurar a sus descendientes, lo que determina los objetivos
caracteristicos de la realidad en cada una, segun su nivel socioeconémico. Segun su teoria, si el nivel
socioeconémico es bajo-dificil, el objetivo de la empresa familiar busca la sobrevivencia de la familia
nuclear; si es medio-bajo, se busca la sobrevivencia de la familia nuclear y extendida, incluidos
algunos que no son miembros de la familia.

En la categoria media-alta se vuelve generadora de fuentes de trabajo y apunta a la bisqueda
de utilidades, e incorpora a otros miembros de la familia con un mayor nivel de preparacién formal;
cuando estan en la alta-baja, el objetivo es el mantenimiento e incremento de capital, la realizacién
de inversiones, y la obtencién y reinversion de las utilidades. Finalmente, si pertenecen al dltimo
nivel, el alto-alto, su claro objetivo es el de la expansion, las fusiones y la busqueda de mercados
externos, volviéndose grandes consorcios que realizan alianzas con empresas internacionales.

Se puede interpretar en el nivel alto-bajo y en el alto-alto la intervencion de las relaciones que
pasan a ser explicadas a través de la Teoria de la Agencia para que la empresa familiar -como ente
principal- contrate al agente (gobierno corporativo) y le delegue aquellas funciones que pueden ser
ejecutadas de manera mas racional por estos Ultimos, entre cuyas decisiones no media el
componente emocional y se van ejecutando las acciones necesarias para mantener el crecimiento
patrimonial, las alianzas, fusiones y respuestas a los grupos de interés.

A esa ejecucion de actividades se debe sumar que el agente deba contar con la informacién
necesaria, disminuyendo la asimetria en este campo, para acrecentar la eficiencia y rentabilidad,
regulando las decisiones sobre los costes del control productivo en los que puede incurrir la
empresa, siempre buscando el 6ptimo de Pareto y mejorando los costes de transaccién. Negreira del
Rio et al. (2013) especifican como las relaciones de agencia son las que manifiestan con mayor
claridad el desarrollo del gobierno corporativo.
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Esta teoria resulta util para estudiar el factor de gobierno de las empresas, donde el principal
debe confiar su gobierno institucional a un agente para que este disponga de mecanismos
alineadores “que permitan asegurar un comportamiento coherente y convergente de los agentes,
con las expectativas o intereses que tiene el principal, por medio de un reparto 6ptimo de los riesgos,
bajo condiciones o entornos de incertidumbre” (Ganga Contreras et al,, 2015, pp. 689-690).

De Ramirez Elizondo (2015) se toma el perfil sobre la viabilidad econémica para que las
empresas familiares establezcan un gobierno corporativo. Esto va a depender del tipo de
financiamiento que se resume en financiamiento bancario, por medio del mercado de capitales, u
otros menos tradicionales entre los que se encuentran la inversiéon o alianza estratégica “en la que
el inversionista generalmente esta interesado en obtener control sobre las decisiones y rumbo de la
organizacion y no espera desinvertir en el corto o mediano plazo” (p. 550). Por otro lado, la inversién
financiera de fondos privados esta caracterizada por “tratar de institucionalizar la empresa e
incrementar su valor en el corto y mediano plazo a través del crecimiento” (p. 550), pero es muy
comun que en las dos primeras generaciones se quiera mantener la propiedad en el entorno familiar
y no se acuda a entes externos, a menos que se cumplan las condiciones del nivel socioeconémico.

Otro ejemplo de la viabilidad econémica lo provee la 70th Global Family Business Survey
realizada en los Estados Unidos este 2021 por PriceWaterhouseCooper (PwC, 2021) a empresas
familiares, quien reporté que la diversificacion era uno de los elementos que consideraban esencial
para avanzar, porque ayuda a las empresas familiares en la gestion del riesgo al evitar tener todos
sus activos en un solo negocio. El 27% de las empresas familiares encuestadas tienen empresas
diversificadas y el 5% oficinas de inversion familiar, pero los encuestados sefialaron que en cinco
afios esperaban ver participaciones mas diversificadas tanto en su negocio (36%) como en las
participaciones de inversion familiar (14%), otra evidencia de que las situaciones de crisis (como la
pandemia de 2020 o la burbuja inmobiliaria de 2008) impulsan a las familias hacia la diversificacion
de su cartera de inversiones, vistas como clave para proteger su legado (PwC, 2021).

Cuando se tiene mayor posibilidad de acceder a financiamiento externo, el gobierno
corporativo se convierte en “una dimensioén de la regulacion (y/o autorregulacién) que tiene un efecto
sobre el acceso a capital y a financiamiento, pero también afecta la relaciones con todos los
stakeholders” (Penfold, 2009, p. 11), ya que sus acciones adquieren el caracter moderador que
equilibra el riesgo de las inversiones realizadas o por realizarse. Si acrecienta el patrimonio y lo
mantiene, el gobierno corporativo esta contribuyendo al desempefio de la empresa familiar. Aunque
se pueda mantener como una unidad estratégica de negocios es viable econémicamente que en su
configuracién se establezca un gobierno corporativo.

Esta viabilidad econémica resulta en una transicién de ‘empresa familiar’ a ‘empresa de capital
familiar’ influenciada por el atractivo de la industria y la fortaleza del negocio. En el atractivo de la
industria se encuentran: a) tamafo del mercado, b) tasa de crecimiento, c¢) comportamiento ciclico,
d) estructura competitiva, e) barreras a la entrada, f) tasas de beneficio, g) regulaciones
gubernamentales, h) problemas ambientales, i) problemas legales. En la fortaleza del negocio se
enlistan: 1) participacién del mercado, 2) marketing, 3) fuerza de ventas, 4) servicio al cliente, 5)
distribucién, 6) recursos financieros, 7) imagen, 8) amplitud de la linea de productos/servicios, y 9)
calidad (Francés, 2006).

Viabilidad de procesos

“El ciclo de vida de la empresa familiar es una referencia marco en el anélisis de su
problematica” (Nogales Lozano, 2007, p. 266). ;Cuéles son los procesos que permiten establecer
un gobierno corporativo en una empresa familiar? El que se convierte en decisivo es indudablemente
el de la sucesion (Santandreu, 2005; Ginebra, 2005). Esta es una consecuencia del crecimiento y
madurez de la empresa, asi como una herramienta que contribuye a la preservacién del patrimonio
y donde se observa el primer hecho dual entre los accionistas y los gestores; ademas, se debe pasar
de un administrador Unico que no puede centrarse en todos los aspectos, a un consejo de
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administracion que garantice la gestiéon del gobierno corporativo y asuma de manera coordinada el
crecimiento de la empresa, la sucesion y las respuestas a los stakeholders.

Para garantizar una sucesion equitativa hace falta que se encuentren estructurados y activos
los érganos de gobierno (Carlock & Ward, 2001). Otros estudios indican que la sucesién debe
planificarse con al menos 15 afos de anticipacién para que todo el entorno pueda adaptarse a los
roles que asumiran junto a una politica retributiva acorde con la politica salarial que ya se maneje
(Santandreu, 2005). Para hacer la sucesién eficaz y eficiente se debe disponer de los 6rganos de
gobierno; el primer paso es definir los roles y saber distinguir que no se trata de ‘direcciéon’ sino “de
un proceso formalizado de eleccién estratégica” (Ginebra, 2005, p. 66) ya que el Consejo de Familia
estd para informar, el de Administracion para decidir y la Direccion para ejecutar (Tarragona
Coromina, 2019). A nivel empresarial el gobierno corporativo se encarga del “consejo de
administracién, y el érgano de la propiedad: junta de accionistas. [...] [familiarmente] deben
organizarse y ponerse en buen funcionamiento los érganos de gobierno familiar: el consejo de familia
y la asamblea familiar” (Chiner, 2011, p. 105).

Los 6rganos de gobierno (Consejo de Administracion, Consejo de Familia, Junta General de
Accionistas) estan para cumplir con la normativa juridica, regular las relaciones familiares y normalizar
el proceso accionario (Vivas Moreno, 2006), siendo el primero de ellos el que permea el camino al
gobierno corporativo. Esta estructura gestiona los intereses de los subsistemas empresa-familia-
trabajador y stakeholders del entorno pero para ello necesita ser bien planificada, sencilla y poco
burocratica para ser eficaz; se basa en la confianza y promueve la comunicacién, mas requiere
delimitar su accionar para no convertirse en un instrumento de vigilancia del Consejo de
Administracion y eso se logra si se desconcentra la integracién para que no coincidan en ambos
grupos los mismos miembros (Tarragona Coromina, 2019).

El protocolo contribuye a separar aspectos familia-empresa y en la medida en que se desarrolla,
cada 6rgano de gobierno va definiendo mejor los roles y adquiere autonomia y voz propia en el
sistema (Traverso & Caputo, 2020). Con la puesta en marcha del gobierno corporativo, un plan de
sucesion y un protocolo de familia son los dos mecanismos basicos que se requieren para que haya
un proceso de sucesién exitosa, cualidad de los sistemas complejos que se caracterizan por la
autoorganizacion.

La diferencia se centra en que el gobierno corporativo (siempre citando la teoria de los sistemas
y sus procesos) esta para tener la capacidad, como sistema, de regular en su /intorno “los mecanismos
generales de direccion, de acuerdo con la conducta desarrollada” (Bertoglio, 2004, p. 77) y no solo
se encarga de los planes de sucesién, sino también de los de contingencia para prevenir ciertos
escenarios a través del consejo de administracién y la junta de accionistas, mientras que el gobierno
familiar se identifica mediante el consejo de familia y la asamblea familiar.

La Camara de Comercio de Bogota (2016) sugiere disefar planes estratégicos para aumentar
el indice de logros porque en ellos se incluyen las metas a corto, mediano y largo plazo, se pacta el
compromiso del circulo familiar con la empresa, se preparan los planes de sucesién gerencial, se
conforman las juntas, los sistemas de votacion, el manejo de dividendos y la disposicion de planes
de carrera para empleados no familiares.

Distinguido por estar centrado en la definicién de la identidad para el desarrollo econémico y
la proyeccion en el tiempo, el disefio de los 6rganos de gobierno no es uUnico, responde a la
necesidad de cada empresa familiar desarrollando mecanismos de prevision y defensa (Pérez
Rodriguez, 2007). En teoria, el Consejo de Administracion incide en la etapa de transicion
generacional y asuntos relacionados, pero en la practica, Ripoll (2019) opina que muy pocas
empresas familiares optan por esta figura y donde existen no se asume el rol adecuado, destacando
la ausencia o empleo deficiente de érganos de gobierno como un riesgo para la gestién que aporta
complementariedad y buenas practicas.

Para efectos de transparencia, cada empresa deberia presentar una memoria anual de gobierno
corporativo debidamente auditado para informar sobre: la estructura de la propiedad, del control de
sociedades capitalistas, de propiedades de filiales y de administracion de empresa; normativa de
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junta de accionistas y operaciones vinculadas y; sistema de control de riesgo (Nogales Lozano, 2007;
Negreira del Rio et a/,, 201 3; Casillas et a/, 2014; Tarragona Coromina, 2019; Paladino et a/., 2020)
como un mecanismo de autorregulacion.

Factores que intervienen

Si se toma como criterio la propiedad como elemento diferenciador, existe cierto consenso a
la hora de considerar necesaria la posesion mayoritaria del capital, es decir, mas del 50% del mismo,
si bien hay otros que establecen unos limites mas restrictivos. En el caso de la gestion, el debate es
aun mas intenso. Daily & Dollingter (1993), por ejemplo, creen que para definir una empresa como
familiar seria imprescindible que dicha organizacién estuviese gestionada por la familia (no
incluyéndose por tanto en esta definicibn a las empresas de propiedad familiar gestionadas
profesionalmente por miembros externos a la unidad familiar), mientras que para otros
investigadores es suficiente con que uno de los miembros de la familia forme parte del equipo de
gestion. De lo anteriormente expuesto, se puede establecer que la empresa y la familia son dos
instituciones sociales distintas con objetivos propios, de cuya confluencia emerge un nuevo sistema:
la empresa familiar (Ayala Calvo & Navarrete Martinez, 2004).

Como toda organizacion, una empresa familiar tiene sus fortalezas y debilidades. Entre las
fortalezas se pueden establecer las siguientes particularidades:

¢ El compromiso: sus integrantes estan comprometidos para lograr los objetivos y metas de la
empresa (sentidos de pertinencia y pertenencia), porque los individuos que construyen una empresa
familiar tienen mayores niveles de compromiso que los individuos de las empresas no familiares, e
incluso pueden llegar a sentir pasion por la misma (Cole & Johnson, 2007).

¢ Flexibilidad en el trabajo: como la empresa esta conformada por miembros de la familia, si
el trabajo lo requiere, la familia emplea el tiempo necesario para llevarlo a cabo, sin percibir a cambio
bonificaciones ni horas extras. Esta flexibilidad también se aplica al dinero, ya que para las familias
empresarias el salario no es un ingreso fijo, puesto que estos deciden cuanto percibir para cubrir
sus necesidades sin perjudicar a la empresa (Leach, 2002).

e Vision a largo plazo: el bienestar de la familia va ligado al futuro de la empresa; la
supervivencia de la empresa es un asunto importante para las familias, ya que su principal objetivo
es construir un legado duradero para sus descendientes, y que la empresa contintie activa a través
de las generaciones, lo cual sugiere que estan potencialmente abocadas a la maximizacién del valor
a largo plazo (Kellermans et a/, 2008).

e Una cultura estable: las empresas familiares estan conformadas por miembros de la misma
familia, sabiendo cuéles son sus funciones dentro de la empresa, ya sean designadas por el miembro
fundador o por naturaleza de la necesidad, por lo cual se entiende que estas empresas se
caracterizan por la estabilidad en diferentes areas (la estructura organizativa, el rendimiento y la
cultura), en las que por lo general todos saben como se deben hacer las cosas (Hall & Nordqyvist,
2008).

e Rapidez en la toma de decisiones: en las empresas familiares la toma de decisiones
normalmente esta centralizada y limitada a un familiar o a un grupo muy reducido de miembros de
la familia. Habitualmente, si una persona desea algo de la empresa, debe ir y preguntarselo al dueiio
directamente. Sin embargo, en las empresas no familiares, cuando las decisiones son importantes
tienen que pasar por varios niveles jerarquicos que inciden en la toma de decisiones, por ejemplo,
se empieza con una resolucion inicial en la junta directiva que después analizan las comisiones
ejecutivas. En ello también estan implicados los asesores financieros (legales y contables) y la junta
directiva es la que toma la decision final; en algunas ocasiones también se necesita de la aprobacién
de los accionistas.

e Solapamiento entre propietario y gerente: segun los estudios sobre costes de agencia, la
coincidencia y sinergia entre las responsabilidades de propietario y gerente permite que los negocios
de propiedad familiar posean costes administrativos mas bajos o nulos, debido a la menor
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compensacion que recibe el director general, los reducidos niveles de supervisiéon y la reducida
inversién en sistemas y controles financieros (Poza, 2005).

¢ Confiabilidad y orgullo: gracias al compromiso y a la cultura estable de las empresas
familiares, sus estructuras suelen ser sélidas y confiables; esto es percibido por el mercado, haciendo
que sean preferidas por los stakeholders. Ademas, este compromiso que surge se suele transmitir
en forma permanente a los clientes bajo la forma de una atencién mas cordial, esmerada y un mejor
servicio. En las empresas familiares aparece el concepto de orgullo, que se vincula con la
confiabilidad y surge porque las personas que las manejan se sienten orgullosas de sus empresas
por haberlas establecido y construido; el resto del personal también suele mostrar cierto grado de
orgullo y estd comprometido con la familia. Este orgullo también se traduce en un poderoso
instrumento para el marketing (Leach, 2002).

Como se ha mencionado anteriormente, las empresas familiares también tienen debilidades
que pueden comprometer su estabilidad y perdurabilidad en el tiempo.

e Rigidez: por su naturaleza, son resistentes al cambio, por lo que presentan una forma rigida
para abordar los permanentes cambios que se vienen dando en el mundo. En este tipo de empresas
normalmente se hacen las mismas cosas de la misma manera y durante mucho tiempo, siendo
resistentes al cambio pues siempre les ha ido bien tal y como lo hacen (concepcion estética). Los
patrones de conducta son arraigados a la familia, estan limitados por la tradicién y se encuentran
menos dispuestos a afrontar el cambio (Claver et al., 2008).

e Sucesion: este seria el talon de Aquiles de las empresas familiares, debido a que sus
fortalezas son a la vez las bases de sus debilidades, al momento de realizar el relevo generacional
como lo han demostrado muchos estudios. Si no se ha preparado a la empresa para esto, incluso
puede dejar de existir. Por ello, una de las principales causas de la muerte de las empresas familiares
esta relacionada con los cambios generacionales, puesto que se estima que solo el 30% sobreviven
en el paso de la primera a la segunda generacion, y de estas, Unicamente el 15% continuaban activas
en la tercera generacion (Gallo, 1998) al cierre del siglo XX, mientras que para el 2019 esa tercera
generacion aumenté a un 30%.

Para Gallo & Amat (2003) la solucién a este inconveniente tiene que basarse en una adecuada
estructuracion, analizando las diversas partes que la componen, las relaciones entre ellas, los
principales problemas que se presentan y los periodos de tiempo mas adecuados para acometerlos
e intentar su solucion. De ahi que sea fundamental la elaboracién de un protocolo familiar que
contemple cualquier situacion de cambio de poder y de liderazgo y cualquier contingencia familiar
que pudiera afectar a la empresa, para evitar problemas a medio y largo plazo en un proceso de
cambio. La firma de un protocolo permitiria, por tanto, fortalecer y desarrollar a la empresa en la
proéxima generacion.

¢ Conflictos emocionales: estos conflictos son mas comunes en las empresas familiares que en
su contraparte, y esto se debe a su misma naturaleza, por el solapamiento entre familia, direccion y
propiedad. Los problemas emocionales producen una desventaja para la actividad productiva de la
organizacion, ya que el sistema familiar se rige por las emociones y el empresarial esta basado en la
racionalidad. En el ambito familiar prevalecen la proteccién y la lealtad, mientras que en el ambito
empresarial rigen el rendimiento y los resultados.

¢ Confusion del patrimonio de la empresa y de la familia: a pesar de que esta es una ventaja,
la prioridad al bienestar de la familia sobre el interés de la empresa seria una gran desventaja, por
lo que uno de los grandes retos a los que se enfrenta este tipo de empresas es determinar la relacion
entre ambos subsistemas, debiendo establecerse claramente los limites entre la empresa y la familia.
De esta manera, la confluencia de los tres subsistemas conduce a uno de los principales problemas
que se asocia a estos casos, que es la confusion del patrimonio.

La consideracién de la empresa como la caja de efectivo de la familia es un error en el que
todavia incurren muchas empresas familiares, y conlleva a enturbiar y solapar el estado de las cuentas
de la empresa con las de la familia. Como consecuencia, en estas situaciones suele existir un excesivo
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secretismo sobre los problemas financieros que puedan surgir, afectando el normal desarrollo de la
organizacion para no descubrir los resultados (Donnelley, 1967).

Conclusiones

En el estudio del proceso de metamorfismo de las empresas familiares que han establecido
gobiernos corporativos, se mostraron las particularidades que se establecen en el entorno de un
sistema tan exclusivo como el que se encuentra representado en la empresa familiar. Se muestra
como se incorpora en la identificacién de los diversos elementos que conforman su estructura,
mientras transitan hacia la corporativizaciéon, que es apenas uno de los rasgos que pueden estudiarse
para diagnosticar e incluso pronosticar su comportamiento a futuro para ejecutar planes y acciones
conducentes a su desarrollo en cuanto a capacidades competitivas y perdurabilidad en el tiempo.
Ademas, hay que tomar en cuenta que:

e El gobierno corporativo previene y actia en los conflictos relacionados con los roles de la
familia en la empresa, siendo el medio entre emisores y receptores de la comunicacién simplificando
los vinculos entre los familiares y los stakeholders, porque se debe neutralizar el proceso entrépico
que puede destruir el sistema Empresa Familiar, lo que es posible en los sistemas dinamicos abiertos
de tipo social que utilizan la energia para alcanzar la neguentropia.

e La diagénesis de las empresas familiares a corporaciones se puede observar cuando inician
su periodo de estabilizacién con la introduccién de procesos que empiezan a separarlas de sus
rasgos de emprendimiento familiar en la primera generacién para convertirlas en un negocio rentable
que puedan heredar los descendientes y produzca ingresos durante varias generaciones.

¢ Existen miultiples factores que permiten establecer un gobierno corporativo en una empresa
familiar, entre los que se encuentran la viabilidad econémica y la de procesos, que son dos de las
que mayor impacto causan en la estructura del sistema.

e La Teoria de la Agencia también sirve para explicar el proceso donde la empresa familiar,
como ente principal, contrata al agente representado en este caso por el gobierno corporativo, y le
delega aquellas funciones que pueden ser ejecutadas de manera mas racional por estos Ultimos
entre cuyas decisiones no media el componente emocional, ejecutando las acciones necesarias para
mantener el crecimiento patrimonial, las alianzas, fusiones y respuestas a los grupos de interés. Esta
teoria resulta util para estudiar el factor de gobierno de las empresas, donde el principal debe confiar
su gobierno institucional a un agente para que este disponga de mecanismos alineadores que le
permitan sostenerse en el tiempo.

Es decir, para acercarse a la diagénesis que permite realizar la transicién de empresas familiares
a corporaciones, es necesario que se corporativicen, un proceso que también es viable y donde los
beneficios son tangibles, sin que por ello tiendan a perder su condicién identitaria, porque se
transforman en una empresa con gobierno corporativo que se solidifica con la corporativizacion,
pero mantienen la propiedad familiar.
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