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Introduccion

Este trabajo tiene ¢l propésito de reconocer las caracteristicas que
conservan las grandes empresas regiomontanas (GER) como empresas
de origen familiar. Para lo cual se presentan de inicio, las bases y
conceptos bésicos que los estudiosos de la Empresa Familiar han
aportado. Luego se describe y analiza el perfil de un grupo de grandes
empresas nacidas en Monterrey a partir de tres ejes de analisis:
empresa, propiedad y familia. Del estudio podemos deducir que, ain
considerando los factores comunes no hay determinismo regional ni
familiar. Cada GER ha desarrollado un petfil propio de gobierno
corporativo a partir de una compleja férmula que combina los factores
comunes, mas la influencia del entorno socioecondmico nacional,
regional-continental y global. El crecimiento exitoso de unas y los
descalabros de otras empresas, la complejizacion de las relaciones con
capital y socios’ extranjeros, y las nuevas reglas que la globalizacion
impone para la continuidad de cualquier empresa, convierten el estudio
de estas empresas en objeto de investigacion valioso para reconocer
elementos de cambio de una sociedad industrial como la regiomontana.
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1. Apuntes tedricos sobre la empresa familiar

A pesar de la existencia centenaria de las empresas familiares (EF),
de su presencia mayoritaria €n muchas economias del orbe y de la
importancia que algunas de ellas denen en la generacién de riqueza
(Gersick, et al. 1997)', su estudio sistematico €s una actividad
relativamente reciente que s€ ubica entre las-décadas de los 60 y 70
Mas jévenes son los institutos dedicados a su investigacion académica y
la consultoria profesional (Gersick, et al. 1997; Neubauer & Lanck,
1998). En México apenas sc estan creando algunos alrededor de
instituciones universitasias. :

lica que este campo de investigacion continue en el

Lo anterior exp
proceso de definicion acerca de qué es una empresa familiar (Sharma,

et. al. 1996; Neubauer & Lanck, 1998)*, tarea que s¢ vuelve aun mas

roblematica dentro de una economia envuelta en transformaciones

profundas desde los ultimos 20 afios.

América Latina. Pot ejemplo, en

1 E] fenémeno tiene importancia particular en
que los miembros de

Argentina las empresas familiares, definidas como aquellas en
una familia tienen el control legal de la propiedad, representan mas del 80 por ciento.
En Colombia la cifra supera el 65 por ciento y en México, mas del 90 por ciento de
las empresas son familiares.

A nivel mundial, los negocios de familia representan entre el 64 y 80 por ciento.
En Estados Unidos el 80 por ciento de las empresas sofl familiares y generan la mitad
del Producto Interno Bruto (PIB).

En Espaia, en cambio, los negocios familiares €
ciento de las empresas, casi ¢l 60 por ciento de las exportaciones y aportan entre ¢l 50
y 60 por ciento del PIB. (CNNenEspaﬁol.com: «] as empresas familiares son mayotia
en América Latina”, 25 de junio de 2003).

2 En las economias subdesarrolladas, el fenOmeno
organizacion industrial con fuertes ligas de propiedad y 2

sisteratizado en €l articulo de Leff (1978). :
3 Uno de ellos es el Centro de Desarrollo de la Empresa Familiar, dependiente del

Instituto Panamericano de Alta Direccion de Empresas (IPADE). En Montetrey
existe un centro ligado a una universidad privada (U niversidad de Monterrey).

sBn la investigacion de Sharma, ¢ al, se otdenan, solo de literaturd
estadounidense, 34 definiciones distintas (p- 3). No obstante, la discusion ©
diferencias discurren €n derredor de la supremacia O combimacion de conceptos
basicos como el monto de capital (tenencia accionaria); la continuidad generacior}al,i’
la gerencia familiar, entre las principales. En todos los autores aparece €Of igu
enfasis ¢l aspecto subjetivo en la empresa de esta indole que las relaciones afectivor

familiares conllevan.

presentan entre 65 v 80 pot

grupo COMO modelo de
drninistracion familiar fue
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Las caracteristi
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B s i ;:szpralgmamcas del propio objeto de estudio, la
; uncionamiento y s ’
continuidad en u ;
’ na economia

capitalista :
elfmentos’ c};i:ctz;(;r ecido la .daboradé“ tedrica de una serie de
B esinios ur?ali,::' f{:ile sitven para identificar las EF. En este
i 1e de aspectos que aparecen reiteradamente en
1997; Gersick ano, 1973 y 1994, Sharma, ¢f al. 1996; Gineb

, , ¢ al. 1997; Castafieda, 1998; Neubauer & Lal,lck nle99r§?

Lansberg, 199 ‘e
: 2, “9), y que son utiles para reconocer los el
caracter familiar que contienen las GER s elementos de

a) La centralidad del capital

Esta premisa part :

quien controla elpvoti) ‘1‘; 21:121 quien. posce 1 Gapital mayotifisia es

sentido, al hablar de emprei‘;le;a:;?oraclondeconémica. En este

incluyen i T ares, todas las definici

mangs delaui??;f:jg ;na}"ontarla del C_%Pital social de una empi;]s(;ncerj

que la EF crece el con%)t;i?i 7 fam[h?.is' Sin embargo, en la medida

o f:.rfto preciso de esta variable tiende a
uso de diversos instrumentos financieros, tanto

entre las EF pri
E privadas como en las EF que ti i
ursatil. que tienen participacion

b) La gerencia familiar
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esta replanteando el modelo “duefio director” para dar paso a sistemas

de liderazgo compartido.°

¢) La sucesion generacional
Parte de la sobrevivencia de una EF es
adecuadamente la direccién a la gcncracién heredera. Considerando la
acion se establecen tres tipos. de EF: la de padre-

variable gener
controlador (primera generacion); la de sociedad de hermanos (segunda

y el consorcio de primos (tercera generacion). Sin
s datos revelan la alta mortandad de las EF de primera
lo menos hasta la tercera

triba en saber ceder

generaci()n);
embargo, 10

generacién, por lo que la continuidad, por

0 Tl g 7
generacion, €S privilegio de unas cuantas en el mundo entero.

d) Conservacion del patrimonio
dida que las EF sobreviven y crecen convirtiéndose en

En la me
entidades maduras, aumentan los riesgos de pulverizaci()n accionaria de

1 sea por ramificacion de la familia fundadora o bien

la propiedad —
por la incorporacion de accionistas €Xternos (via asociaciones

s 0 por bursatilizacién), y, de incapacidad para realizar un
imer evento muchas

estratégica
adecuado cambio gencracional. Contra ¢l pr

ecurren a las figuras del fideicomiso 0 grupos de control para
ecto a la sucesion la asesoria

familiares”,

familias
‘mantenet la cohesion del capital; y tesp
nal, el establecimiento  de “constituciones

profesio
s de familia”, etc., son recursos cada vez mas habituales.

“consejo

e) “Renovarse o morir”
Al considerar los potcentajes decrecientes de EF de segunda ¥

tercera generacion, 1os especialistas afirman que las posibilidades de

continuidad recaen en gran medida en la capacidad (principalmentc del

director general) de “elegit” la estrategia de futuro mas adecuada, la

i s R g
6 Algunas alternativas son Ja incorporacion de co-directores (co-CEOs), y otta

que plantea la prudencia de mantenet separados los cargos de presidente del consejo

(chairman) ¥ director general (CEQO).

? Por ejemplo, el cilculo de un grupo de investigadores para Estados Unidos

(Gersick, ¢ al. 1997: 31), v para la mayor parte de las economias de occidente, €8 que
mera generacion; 20% de empresas

existen un 75% de empresas familiares de pti
5% son empresas administradas por

controladas por la segunda generacion, ¥ soloun 5
consorcios de primos. Para México el dato aproximado es: 90% de las empresas

A § . = = g 2 0
familiares muete antes de los cInco anos de vida, y de las que continuan, solo el 12%
pasa a una tercera generacion (CNNenEspaf\ol.com: “Las empresas familiares 09

mayoria en América Latina”, 25 de junio de 2003).
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LAas j NDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

cual, sobre todo i
en ti :
- ool (e;npos; de competencia abierta, implica innov
(administrativo, tecnoldgi ici e
’ ogico, servicio, laboral). En

los casos d
e EF m
o Osdlfras —de estructuras complejas y famili
sticulos para la innovacién- una opcié .
cién es

41 =
reciclarse” media :
e nte la deconstruccién del corporativo
quema de primera generacion para retornar

A mayor R
yor especifi
R algugos c]l(:df:i algunos autores que abordan la EF mexicana
= aspectos sefalad : : a
Castaneda 1( . o €nalaaos. POI‘ elem 1
» 0
B fam(ﬂj)98)“anahza el fenémeno de las granz;les Pe e
: niliar (“grupos econémicos™), com mpresas de
capital social acumulado”.® Carlos 1] ) | o resultado de un “pobre
b i ano vy joa G
aspectos subije s y Joan Ginebra subray
Clzentido esl Flvosden la definicién de EF. Ginebra (1997 2’731) il
ricto L 4L) res
Bl cons Ctlf una EF hasta la segunda generacion (sociedtriinie
g co’m Siderar que elementos como “las relacione‘s d ? ;
rens - ea
prension, aceptacion de la autoridad v la finali 2L,
que para el autor son lo ; y la finalidad comun”
especificamente familiar” en una ;
empresa,

tienden a disol T
ver m o
i se al ra .1t1carse la familia propietaria afectand
S nvertir, de dirigir o de emprender.’ S -

La mayoria de las GE

L TOdaS(jlilzs(s)ond_p.o; lo menos de segunda y tercera

e et n 1r1g1da§ y administradas por miembros

i ras y mantienen el control del voto en ‘]
racion, por lo que, considerando las definiciones dec

8 1 Vs
a revision que Castar
astan ; .
empresarial v ngi(mg]cst o eda haceA de clertas caracteristicas familiares, de ¢
’ ] empresariado regiomontano lo lleva a ;k e g
' a a conclulr que “e
n

13. SOCleda colom a exis mavor nive (]C‘ SO 1€ N el res (
d 3‘_310 P €
entan Xiste un € i
( ) O ca ']l C Clﬁ.l (.I i {.1 esto 1 1

9 Gi
inebra acota
ue an L
hablarse de ﬁmpre:-]{q : tt'l.ia ausencia de los elementos subjetivos, n |

3 sas tamiliares i : %5 B0_plcde
caracteristi s en sentido

cas (| puro, aunque puede
ueden  poseer

objetivas) que ‘

3 admitz ' H

empresa familiar. e an extender el analisis de la entidad com
g U

S cons a-cont a Jommracon empresaria ada a Ias tl}u as
1 CO ldﬂer @
Os )
0 nuld‘ld de _/f o) Hpres -/ g LI 1 }
d ¢ 11as

Zamb
tano, Sada v G
v Garza, en en
- T A, Npresas co N
de 4ta. Generacion. ’ mo Cemex, Vitro y Alfa, estamos hablando




LILYA PALACIOS HERNANDEZ

La mayosia cotiza en la Bolsa, todas cuentan con management
profesional y con consejeros independientes. Casi todas mantienen
alianzas de diversos tipos con empresas-lider que controlan, en algunos
casos, paquetes importantes de acciones. Respecto a sus expectativas
de futuro el prondstico no s homogéneo: estan las que mantienen una
posicién de mercado satisfactoria, y las que han quebrado o estan en
procesos de reestructuracion profunda para evitar el descalabro.

Describiré ahora algunas caracteristicas de las GER considerando

los tres ejes mencionados: 1) la tenencia accionaria, 2) la gerencia
familiar y 3) la sucesion generacional.

La tenencia accionaria

Una caracteristica arraigada en las grandes empresas de
participacion familiar en Latinoamérica es su cerrada estructura
accionaria. Esta concentracion en pocas manos también ha propiciado
Ja baja bursatilizacion de tales empresas, y cuando llegan a cotizaf €n
bolsa colocan paquetes de poca importancia. En Meéxico, por lo
regulat, lo han hecho colocando bajos montos de su capital social. Mas
aun, estos grupos han privilegiado el uso de la deuda para financiarse,
_antes que incrementar la colocacién publica de acciones.

En opinién del director de una GER, la baja colocacion publica
tiene que ver mas con lo reducido que sigue siendo el mercado de
valotes mexicano, que con la resistencia empresatial para abrirse mas a
la participacion bursatil.

En México la gente no esta acostumbrada 2 invertir en la bolsa,
principios de los noventa era atractiva la colocacion porque habia
apetito en los Estados Unidos por acciones mexicanas, pero al pasar
ese momento las acciones bajaron de precio y ahora resulta poco
atractivo para las empresas colocar nuevas emisiones. Esto obviamente
puede cambiar en ¢l momento en que haya un mercado institucional de

11 Esta opcion fue tomada ante la enorme afluencia de créditos que México

comenz6 a atraer en la segunda parte de los afos 70 [que por otra patte fue el
periodo en que ingresaron 2 la bolsa de valores varias GER], ¥ devino estrategia de
de los empresarios generando el peculiar fenomeno de
por recursos ajenos de fuentes externas”. Es decir,
y sin perder el control

inversion personal
«qustitucion de recursos propios
“endeudaron a sus empresas para mantenerlas operando
accionario de las mismas protegieron su capital personal” (Basave, 1996: 68).

LA EMPRESA FA
MILIAR Y
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inversores com f
bt omo hay en otros paises, y el unico mercado institucional
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¢) Podemos suponer que la estructura accionatia de Cemex es la
menos centralizada de todas las anteriores, no solo por la
pulverizacion que sugieren los datos de sus informes, sino por la
escala que ha alcanzado (tercera cementera mundial). No obstante,
la presencia familiar de los Zambrano tiene peso en €l consejo de
administracion.
Hemos incluido Savia —que tiene rasgos de.EF mas diluidos— para
resaltar el control casi absoluto que tenfa su fundador (Alfonso
Romo), en contraste con la dilucién que presenta Cemex." (Ver
Chadro 1)
Los fidecomisos. En casi todos los casos las acciones preferentes
estan concentradas en complejos fideicomisos que las familias han
constituido para salvaguardar el control del consejo de
administracion. Algunas empresas dan un poco mis de
informacién al respecto. Por ejemplo, en 1997 las dos familias
dtulares de Imsa crearon un fideicomiso que tiene como objetivo
conservar en manos de las familias, por lo menos, el 51% de las
acciones de voto.” En Femsa las cinco familias propietarias
constituyeron en 1998 el “Fideicomiso de Voto”, el acuerdo base
fue depositar en éste su paquete de acciones econémicas (29.7%
del total del capital social), con el proposito esencial de votar en
bloque (constituyendo el 54.6% del voto)."

Este tipo medidas para seguir conservando el control del consejo de
administracion por parte de las GER, se suma otros elementos como el
tamafio que algunas han alcanzado; l1a necesidad de recursos eXternos
para financiarse; la tenencia de importantes paquetes de acciones en
manos de algunos socios estratégicos; la presencia de mas Consejeros
ligados al capital financiero, asi como las presiones que desde instancias

14 La comparacion tiene el sentido de observar el comportamiento empresarial de
los directores de las dos tinicas empresas de origen regiomontano que han alcanzado
presencia global. Savia controlaba en 2001 el 22% del mercado global de semillas ¥
productos frescos. ;

15 Sumando los diferentes tipos de acciones que mantenjan las familias €n
2001 (fideicomiso y portafolio), éstas poseian el 83.95% del total de acciones €
circulacion. ;

16 Las reglas y candados para la venta de las acciones preferentes que establecen
los Fideicomisos, indican la prevencion para la pulverizacidn de las acciones causidd
por: el crecimiento de las familias, el aumento en itportancia accionaria de sus S0€i08
estratégicos, las compras hostiles, asi como por las presiones del mercado de capitalﬂﬁ
as a los inversionistas minoritarios.

para dar mayotes garant

LA EMPRESA FAMILIAR Y
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cstaFa%les y privadas se vienen haciendo para reducir el control de las

familias en los grupos econdémicos mexicanos, son indicadores del
ble transito d a esqu

posi ‘ e estas empresas hacia esquemas de tenencia y

gobierno mas parecido al estadounidense, acentuandose cada vez mds

su caracter publico y/o cediendo mayor control accionario a los socios

estratégicos. Este escenario, como realidad, no es descartado por
directores actuales de las GER:

. Van a S(igulr creciendo, porque la empresas familiares que ahorita
son pequefias van a crecer, el dia de mafiana se van hacer publicas
tarc'ie que temprano, todas van a llegar ahi. A estas horas varias ya
estin en ese proceso.!” 4

Pero mientras las circunstancias lo faciliten, al parecer las GER, al igual
’ . ’ " *
que muchas de sus pares en el pais, seguirin manteniendo el control de

las dqs instancias .clavc para dirigir una empresa: el director general y el
consejo de administracion.

La gerencia familiar

El Director General

Como expusimos en el capitulo anterior, los caminos y formulas que
las GER han aplicado para responder a los cambios socioeconémicos
glloba]es han sido diferentes. En ello influyen: su participacion en
diversas ramas productivas (productos commodities o diferenciados
mercanc.ia's‘ intermedias o de consumo inmediato, de mayor o menc;;
composicion or_génica de capital, etc.); la estrategia de crecimiento
i;(‘it-)ptada (eﬁpecmljzacic')n o diversificacion); y los mercados a los que se
irigen (nacional, regional-continental, global), entre otras.

: Estals son orientaciones o definiciones de negocio que en ultima
131:;?;:6 iotr;[t;ﬁid?? por cuerpos directivos ¥ que, para el caso de
i i 1;5 i CIOf CORRERE U fuerui: arraigo regional-familiar. Al
i €std un sector empresarml que se ha formado en una

gada interrelacion (por la via consanguinea, como socios de

negocios 7é i ini ]
Sug S 02 traxe.s de los consejos de administracion) en empresas de
propiedad enraizadas localmente.

Fic. -
o s :
trevista a Enrique Zambrano, Director General de Proeza.
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En la literatura emptesarial el papel del individuo en cuanto sujeto
de la accion de emprender es fundamental y alcanza qu ma;gg::
representacion en la figura del director gt?neral. Carlos : ?.?10 u(e n.eé
234) estudioso del pensamiento empresarial memcar;g :15 1dgiICCCién
aspectos en “la tarea principal” dle este actor: a) oi}ar tPa .
estratégica, b) impulsar a los subordinados a seguir la estrategia fijada, y
¢) capacitar a su Sucesor.

: «

De manera coincidente Joan Ginebra (1997: 32) afirma ::pn:i (1:1
trabajo directivo es el que determiqa en mayor m_e’dldj iapsir;; i(; tg
empresa... a ¢l se atribuye la paternidad y promocion de } c:omlma .
Estratégico”. Por lo tanto, en él recae ,10 que el autor enlt il
eleccion del futuro”, el cual vendria a ser el d resulta -
conocimiento de la empresa y su entorno. La eleccion sur%)?hded a
“confrontacién de las oportunidades, amenazas y responsgbi a esl
que vislumbra, con las fortalezas y las_ deblhdade§ que Ftiera e ene:
interior de la compafifa y con sus propias querencias. Efl’ itu;g;oﬁ),
una ‘deduccion’, sino una ‘eleccion’ de la propia ’Dlreccl:ion (dz ‘.;iSiér;
Elegir el mejor futuro para la empresa dependera del a gance emceso
del director general; decision que puede r;sultaf de I\;nd% .
intuitivo o racional, mas o0 menos ordenado o sistematico (Ibia.:

i resarial espafiol y
Ginebra retoma los aportes del pensamiento emp gcsa. ;
repara en un aspecto relevante de la direccion en una emp d.
1 e su
administracién del poder.”® Menciona que para el dese’rr_xper’l’o =
: 2 14 u
cargo un director general requiere mas de “saberes p(’)l}tlcos que
; écnicos” “Dirigi un quehacer politico, de medios
“saberes técnicos” porque “Dirigir €s un queha Sem
v de fines; y de mediacion; y de peleas estratcgicas... iy de alianzas!
? .
poder, en definitiva.” (Ibid:: 115)

] i it} /e que no
Basandose en estas reflexiones sociopoliticas conclu}e q i
. e sy, o
puede afirmarse que exista una estrategia Optima, ni §1qu{fira puede
' 1 10 r  conduccion
i e su otlentacion y €
misma empresa, Pporqu e o H
modificarse no solo ante eventos Macroeconomicos ngtzlorl]f
no i io 1 on.
internacionales, sino incluso por el cambio interno de direcci

18 | autor relaciona la permanencia y fortaleza de una emprcjzt c«z:l eiua:llt:;\ll::ti;:
juego de conveniencias de quien dgenfa en cada caso el po L;C o o
descansar en un sindicato, un grupo de técnicos, O en el’ ejecutivo i r:)duct,os' 7
Sin sabiduria politica, dice Gincbra,.cl em‘presarso que solo conoce de p
mercados y de flujos no es empresario (”J!‘d‘.: ‘?4). b —

19 Diversos analistas nacionales comc@en en senalar que g;.; W
problemas que hoy viven las GER estan relacionados con el traspaso ¢

LA EMPRESA FAMILIAR Y
Las GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

En las empresas de influencia familiar el director general asume el
compromiso para la conservacién e incremento del patrimonio de su
propia estirpe. Su desempeiio exitoso contribuye ademds a incrementar
al prestigio social de la formaciin empresarial en su region de origen.
Empero, las caracteristicas y habilidades desarrolladas por los
directores de empresas de origen familiar, se han ido transformando
tanto por el crecimiento de las compafifas como por los propios
cambios socioeconémicos. En Monterrey, la vieja y casi romantica
imagen del empresario localista, carismitico y paternalista —que fue
definitiva para la construccion ideoldgica de la funcién empresarial y
que contribuy6 a una cultura del trabajo de colaboracién subordinada—,
hoy puede ser menos trascendente que tener capacidad de innovacion

y respuesta oportuna dentro de una economia abierta de alta
competencia e inestabilidad.

La aceptacion de la autoridad y la finalidad comun, factores
subjetivos caracteristicos de una EF sefialados por Ginebra, pueden
ayudar a percibir algunos cambios en la configuracion de la direccion
actual de las GER. Sobre el primero, en la década de los sesenta la
autoridad social y politica de empresarios como Eugenio Garza Sada,
Manuel Barragan, Andrés Marcelo Sada, Carlos Maldonado, Adrian
Sada Trevifio, se sumaba a la que ostentaban al interior de su familia v
clase. Parte de esa autoridad se extendia social e ideolégicamente hacia
una comunidad que reconocia tales logros™; reconocimiento que la
familia empresarial asumia como parte de la “finalidad comun”.”

En la actualidad ambos factores se han desdibujado en la direccion
de las GER. El primero (aceptacion de la autoridad) por la ramificacion

de los grupos a la segunda y tercera generacion. Ademis, v de manera coincidente un
buen numero de relevos se realizo en un periodo duro para la economia mexicana,
entre 1994 y 1995. Un ejemplo de lo antetior sobre el caso de la crisis interna de
Cydsa, proviene de la percepcion obrera: “En el 97.....va se sentia en el ambiente que
Va no estaba bien la situacién, porque comenzaron a llegar nuevos directores con
otra politica, con otra filosofia, pero algo que no quedo ahi en claro es el por qué, por
queé se fue para abajo” (obrero jubilado de Cydsa).

*' Suponemos que la afirmacion de Castafieda (1998) acerca de que en la sociedad

fegiomontana existe mas “capital social”, esti directamente relacionada con el

consenso ideoldgico que la burguesia local logré construir a lo largo de décadas.

! “La finalidad comun se expresa, a veces, en términos de un compromiso social.
Otras, representa la defensa de una marca identificada con la propia historia de la
familia v a veces incluso con el apellido” (Ginebra, 1997 54).
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de las familias, el crecimiento de los negocios y el nuevo entorno global
de las practicas empresariales; lo que dificulta las posibilidades de que
en una sola persona S€ retnan las caracteristicas de autoridad
indiscutida. :

El segundo factor (finalidad comun) esta aun mas mellado. Influye
en ello el paulatino desprendimiento (discursiva y materialmente), entre
la suerte de la empresa O corporativo y la localidad que los vio nacer.
Esta separacion tiene que ver con la formacién y expectativas de las
nuevas generaciones dirigentes, con el propio crecimiento de la ciudad,
asi como con los cambios que la gran empresa regiomontana ha
realizado en su proceso de insercién en mercados competidos
(expansion  extra regional, relaciones. multinacionales, inversion
extranjera directa, mayor bursatilidad, incremento de elementos extra
familiares en la gerencia y en el consejo de administracion, etc.).
Igualmente se manifiesta en la menor generacion de empleos directos y
estables para la poblacion metropolitana (particularmente los ligados 2
la produccion industrial).> Estas condiciones del mercado laboral se
deben, entre otros motivos, a la expansion extra local que adquiri6
relevancia desde la década de los 70, a la reconversion industrial de los
afios 80 que redujo las plantillas laborales y, desde los 90 a sus
incursiones productivas y comerciales fuera de México. ;

En consecuencia la imagen de Monterrey se ha modificado
progresivamente de “ciudad de chimeneas” a una de economia mas
terciarizada. Este cambio disminuye la identificacion directa entre

+ grandes empresas de regiomontanos'y €l mejoramiento socioeconémico de
las clases subalternas locales, lo que a su V€z, transforma el consenso

social acumulado.

Quitnes dirigen actualmente las GER

A excepcion de Femsa, todos los corporativos regiomontanos son
dirigidos por descendientes directos de las familias fundadoras. Las

2 Por ejemplo, de las 13 plantas cementeras que Cemex tene en el pais, solo
existe una en Monterrey; Cydsa ha ido cerrando poco a poco su complejo industrial
ubicado en la ciudad; Coca Cola-Femsa, que incorpora a poco mas de la mitad del
total de empleados de Femsa 0o tiene ningan establecimiento productivo en la
localidad. No obstante, todos los grupos mantienen en la localidad sus oficinas
corporativas, lo que mantiene cierta demanda de empleo altamente calificado, que en
buena medida es cubierto por egresados de las principales universidades locales.

LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAs G.RANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

siguien
gu (;es fichas resumc?n el perfil de los actuales directores de
grupo de empresas de origen familiar. ; %

Alfa

Dionisio Garza Medin - ;
desde 1994. a. Director general y presidente del consejo

Formaciin enci ' i
g )fd egpmmaa profesional. Ingeniero civil con maestria de la
a
| iaies e _Stanford y ‘posgrado en administracion en Harvard. A
os anos 70 se incorpord al corporativo trabajando en .las

empresas Titan y Sigma Aliment i
o g ntos. Desde 1990 participa en el consejo

Relacion familiar. Nieto de Roberto Garza Sada, hijo de Dionisio Garz
; a

Sada, y sobrino de Bernardo G '
b 9?4_1994)2.1&;1 Sada, quien fuera presidente del

((:)Zc:;recfn‘izfl'z;iag;. Parr_icipasen los consejos de administracion de Vitro

M_exjcr;, » HSeguros Comercial América. Miembro del C onse'o,

iy éltc; keE O?bres de Negocios; del Comité Ejecutivo del Nucxlra

L ;am ;;] zfr{ge L(NYSE);Ddel Comité Consultivo del Centro de
érica atina "David Rockefeller" de la Uni i

de Harvard, y Presidente de la Universidad de B'Iontcrr:§' i

Cemex

Lorenzo H. Zambran in :
: o Trevifio. Direct .
nombrado en 1995 presidente del consejo. s e e

Formacion A3 ;
por el Ini’ expm‘;ﬂm profesional. . Ingeniero Mecanico Administrador
1 Ao . ;
risin 1 tuto Eacnologlco_ y de Estudios Superiores de Monterrey
y maestria en Administracién de la Universidad de Stanford

joaf-l’ 17, . i
NI iﬂﬁﬁmﬂlﬁﬁ Nleto de LOIeHZO Zﬂmbfﬂﬂo fuﬂdad()f de Cemento
kS r ¥ i , S
on CIIC} } SObran de L\fIElICﬁlO Aambrﬁﬂo He]]j(')n pl‘ESidCﬂfﬁ d(ﬁ]
3

consejo de administracion 3
: ninis por 16 afos (1979-1995), y I
Zambrano Gutiérrez fundador del grupo (Proeza TR

Of?’ S . i
A]f:; e}z;‘j:;{;déi ([;sdmiergbro de los consejos de administracion de
Lt x, Cydsa, Empresas ICA, F ' 1
h : p , Femsa, Televisa vy V
ambién es presidente del Consejo del ITESM; miembro 3615 Co:'rtlri(t)é
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LILYA PALACIOS HERNANDEZ

Consultor de la Escuela de Graduados en Administracion de la
Universidad de Stanford; miembro del Consejo Consultivo
Internacional de Salomon Smith Barney y del Consejo de Presidentes
de Daimler Chrysler. Recientemente fue nombrado miembro del
Consejo de IBM.

Cydsa

Tomas Roberto Gonzalez Sada. Asumi6 la direccion general en 1994
y la presidencia del consejo en 1995.

Formacién y experiencia profesional. Ingenieto Mecinico Administrador del
ITESM, maestria en Administracion de Empresas en la Universidad de
Columbia y en Francia. Ingresé en 1971 2 Vitro, como director de.la
Division Maquinas Inyectores de Plastico. Posteriormente ocup6 la
Direccién General de Vitro Enseres Domésticos. En 1993 fue
nombrado vicepresidente del consejo de Cydsa.

Relacién familiar. Hijo de Rodolfo Gonzalez Garza” y Lidia Sada
Trevifio, sobrino de Adrian Sada Trevifio.

Otras actividades. Es consejero en Vitro y Regio Empresas; miembro del
Consejo Mexicano de Hombres de Negocios; presidente del Comité
Empresarial México-Japon del COMCE (Consejo ~ Mexicano de
Comercio Exterior); “Trustee of The Conference Borrad”; presidente
del Consejo de Directores de la Universidad Regiomontana; tesorero
de la Fundacion Martinez Sada; miembro del Consejo de Visitantes de

George Washington University.

Femsa

José Antonio Fernandez Carvajal. Director general 2 partit de 1995,
en 2001 fue nombrado presidente del consejo de administracion.

Relacion familiar. Yerno de Eugenio Garza Laguera.

Formacién y experiencia  profesional. Ingeniero Industrial vy maestria en
Administracion de Negocios en el ITTESM. En 1987 se unio al
departamento de planiﬁcacién estratégica. Ocupo posiciones

2 Su padre fue ejecutivo de Vitro y uno de los pioneros en la organizacion para la
exportacion. En 1962 fundé la Asociacion para el Fomento de las Exportaciones de
Monterrey, que luego se transformé en organismo nacional como Consejo Nacional
de Comercio Exterior.

LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

gerenmgief. en la division comercial de Femsa Cerveza v en la caden
comercial OXXO. : y

Otras actz'w'dade;_. Pres_idente del Consejo de Administracién de Coca-
Cola Femsa; Vicepresidente del Consejo de Administracion del BBVA-

Bancomer; consejero de Cydsa, G : :
: ) I $0s
Industrial Saltillo. ) rupo Industrial Bimbo y Grupo

Imsa

Eugenio Clariond Reyes. Director general de Imsa desde 1976.

}I;Jf/amr.f Jamiliar. Nieto de Maria Garza viuda de Clariond™ hijo de

- . 2
hugemo Clariond Ga_rza, presidente del consejo y primo de los
ermanos Canales Clariond, copropietarios del corporéitivo.

ﬁ;madéﬂ y expcfr?'eﬁcia profesional. Administrador de Empresas por el
ESM. Ingresé a la empresa en 1963. Poco después de constituirse el
grupo Imsa en 1976 fue nombrado director general.

Otras .actizfidadeﬁ Secretario del consejo de Imsa, es miembro de |

consejos de administracion de Cydsa, Grupo Industrial SqltilloS
Proeza, Bombardier Concarril, Grupo Financiero Barhmrtc (\l (l\),
Bl?dex, Chase Bank of Texas, Texas Industries. Ex rcs;d;ntp X
miembro del Consejo Mexicano de Hombres de Ncg;)ci[ojs, micmf)r(})
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del Centro de Estudios del Sector Privado para el Desarrollo
Sostenible, del Bat Conservation International, del ITESM, del
Southern Methodist University y del University of Texas at Austin.
Ademas, es Vicepresidente del World Business Council for Sustainable
Development y del Consejo Empresarial de América Latina.

Vitro

8

Federico Sada Gonzalez. Es director general del grupo desde 1995

Relacion familiar. Nieto de Roberto Sada Garcia e hijo de Adridn Sada
Trevifio, quien fuera presidente del consejo de Vitro durante 20 afos

(1972-1991)

Formacion y experiencia  profesional. Estudié Administracién de Empresas
en el ITESM, maestria en Administracion de Negocios en IMEDE de
Lausanne, Suiza, y cursé el Programa de Administracién Avanzada en
Harvard. Ingreso al grupo en 1974, y en 1978 asumi6 la direccion de
Planeacion y Finanzas en Envases. En 1985 fue nombrado presidente
de Vitro-Norteamérica. Desde 1982 es miembro del consejo de
administracion.

= LA EMPRESA FAMILIAR Y
S GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

enca})elzado asociaciones patronales y otros son miembros d
O la . - - i C
asociaciones o fundaciones internacionales ambientales y culturales
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larga crisis i
resiaonder de los 80, algunos mostraron dificultades para adaptarse y
e adt.ma econcimla que se habia liberalizado, de tal manera qué
vos directores llegaron bajo ci i
_ aJo circunstancias totalm disti
ey . ente distintas,
o adversas, como fue el caso de Vitro v Cvdsa.”” En el caso de

Otras actividades. Miembro de los consejos de administracién de Alpek
. [subsidiatia de Alfal, BANCOMEXT, ITESM, Regio Empresas;
University of Texas MD Anderson Cancer Center. Presidente del
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Consejo Mexicano de Comercio Exterior; presidente del Consejo del
Museo Nacional de Historia [Castillo de Chapultepec]; presidente del
Patronato del Parque Ecolégico Chipinque. Miembro del Consejo
Cootdinador Empresarial y del World Business Council for Sustainable

Development.
De la anterior informacion pueden extraerse varias observaciones:

1) Formacion profesional y presencia social. Casi la totalidad de los directores
(CEO) tienen formacién académica en el ITESM y en alguna escucla
de negocios del extranjero.” De igual manera todos tienen una amplia
participacion como consejeros de diversas empresas € instituciones de
educacion superior locales, fiacionales y extranjeras, Vafios han

25 Esta caracteristica tiene larga data, al menos los descendientes de los Sada y los
Garza, simplemente han continuado un tipo de formacion profesional que sus padres
y abuelos también realizaron: por ejemplo Eugenio y Roberto Garza Sada estudiaron
en el MIT en las primeras décadas de 1900.
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7 3
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o Sada tom n de Vi
o e da la c'{n.'eca(m de Vitro arrastrando la mala inversion de
Ay stados Unidos; a Cydsa llegd Tomas Gonzilez Sada sin
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poder. Salvo en Imsa y
presidentes del consejo de administracion.

COrporativos el mando previo

presidencia 1a cabeza familiar y del grupo, y € la direcci
externo de lar
solucion al gap de la edad™ :

LILYA PALACIOS HERNANDEZ

Vitro, los directores generales son 2 la vez

o de las GER es que en varios
al relevo si estaba dividido: en la
6n un ejecutivo
s, COMO

Algo interesante €n el. cas

ga trayectoria en la empresa. En algunos caso

El Director General del grupo era entonces [afios 60] don Mauro
Amarante, uno de los principales promotores de Industrias Monterrey.
Fue a raiz de su fallecimiento, en 1974, que comencé a involucrarme

en mayores responsabilidadﬁs. (Eugenio Clariond, 2003: 81-82)

dificiles cuando s¢

ofesionales de largo arraigo en la
s a la sombra del lider del

En otros casos, ha sido en coyunturas

decide incorporat 2 PI
compafiia, €0 ocasiones formado
9

2
grupo
Lo mas significativo fue la opormnidad de colaborar con Don
Eugenio Garza Sada, de poder aprender de su sencillez y su forma de
ser tan accesible, principalmente de su extraordinaria habilidad para
administrar el tiempo que 5¢ basaba en su gran capacidad de analisis.”

Para el control familiar no solo la “recupcracién” del mando

unipersonal en las GER ha sido importante, sino también que €stos
directores-presidentes € han rodeado de cuerpos directivos de alta
pt:o’ff:sionalidadj'1 y experiencia, muchos de los cuales se han formado

2 “Cyando la empresa ha tenido un elevado crecimiento a lo largo de la primera
generacion suele existir ya un profesional interno de elevado nivel, y con mucho
afecto por la familia, que cumple por si solo el papel de puente hasta que los hijos
puedan asumir el definitivo traspaso’ (Ginebra, obra citada: 103).

29 “Duyrante la primera generacién, la pcrsonalidad vigorosa del fundador tende 2
existencia de un tipo de profcsionales con tres caracteristicas destacadas:
la lealtad, 1a admiracion pot ¢l jefe y una fuerte capacidad técnico-practica” (Ginebra,
obra citada: 237). En Alfa, la crisis de 1981 influyo para que Bernardo Garza Sada
nombrara como director a Rafael Phez; de igual manera que en Vitro estuvo Ernesto
Martens desde principios de los 80. Ambos fueron relevados por Dionisio Garza
Medina y Federico Sada Gonzilez respectivamente.

¥ (TyA, mayo de 1990, entrevista 2 Othon Ruiz Montemayof, € su 29
aniversario en el grupo Visa). Othon egreso del ITESM en 1965. Ese afio entr0 &
trabajar al grapo al lado de Eugenio Garza Lagiiera, donde desarrollé ampliamente S¢
especialidad financiera. En 1985, en plena reestructuracion de 1 deuda, fue
nombrado Director General hasta que lo sucedi6 José Antonio Fernindez en 1994.

31 No estoy restringiendo la palabra “profesional” a personas ajenas a Ja famili
pues en casi todas las GER hay presencia gjecutiva familiar de alta formacion. Un

promover la

LA EMPRESA F
AMILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

en el mercado 1 2o
B o G nterno que propician las propias GER.” Esta
ene que ver con | i ; g
: as dimensio ]

negocio (Cemesx, Fe B siones logradas por el

x, Femsa),™ o bien, p : P

: 5 or la necesidad d e

ropia ; . * ad de sobreviv
? alm crisis (Cydsa, Vitro).” La recomposicién de los lrzla

en cti . s m
gu te se extiende a los consejos de administracion i

El Consejo d £
e Administracio
cion en Empresa ili
s Familiares m
aduras

Segun los aut :
gobic:%no corpol—at?\fzs dzst;:diados, el consejo de administracion o
e na empresa, €s el encargado de elegir al
estructura directiva, adop%:izgrzl ;F:E;Orno dje sentar las bases de la
asegure de mej e que intuitiva o racionalmente
congsejo es Pg::r:{;gi? 1cllr1 equilibrio del .poder. La composicion del
anonima), tenedores de 1036 aquellos socios (familiares o sociedad
cuanto a su funcionamimznontos r’na}fores del capital invertido, y en
 Ghiicas favorece T exi 0 e}ipﬂc;ﬁ(?o, las diferencias culturales y
e él , hlfFencsa de diferentes esquemas de gobicrm‘J
mundo (Ginebra, Castafieda, obras citadas) :

Entre las EF i
mex = i
e s xcimas una de las estrategias mas difundidas para
es la emision de acci ' b
g : sla cciones con v sin derech r
b % : ' ) cho a voto.
. exnan.c: la (lzhluaon del capital se extiende a la relacién con el
- ref] o, el cual por estatuto corporativo no puede adquiri
- ’ . [
g qoi # erentcs.. Solo maés recientemente algunas GER han ?‘ d, '(lz’r
§ s extranjeros direct : iy
amente en las subsidiari
s MG . Lgl)s1d1ar1as, tratando de
B F \1 posicién mayoritaria en el consejo del
- esta cultura centraliz i : ;
: : alizadora influye
por diversas circunstancias ¢ i il g
e cun as economicas v/o administrativas |
- ayoritarios tengan izat e
: s may ¢ ue realizar e o
: : q ar una venta for: »
gue equivaliendo socialmente a un fracaso e
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Sin embargo, €l giro estructural que dio la economia mexicana en
los afios 90, y la carrera comercial que siguen jugando las GER, esta
obligando al replanteo no solo del tipo de gobierno corporativo en las

empresas, sino incluso el concepto mismo de empresa.

Esto explica en parte que desde antes que fuera obligatorio incluir la
participacion ‘de consejeros independientes cn este  Organo
corporativo”, los principales grupos econdmices del pais ya realizaban
dicha practica y los de Monterrey también. Esta transformacion inicio
aproximadamente a mitad de los ochenta®, y desde entonces el cruce
de relaciones entre empresarios locales, nacionales, banqueros, ex
funcionarios de gobierno y asesores extranjeros, comenzaron a Ser
habituales en la integracion de los consejos de las grandes emptesas.
No obstante, varias GER han probado hasta ahora que €S posible
imprimir mayot profesionalizacion al consejo de administracion sin
desplazar la presencia familiar.

Para 2001, todas las GER (incluso las que no cotizan en la bolsa),
habian incorporado consejeros no patrimoniales mostrando diferentes
variaciones en la composicion de sus consejos. Los datos que
proporcionan los informes de las empresas los dividimos en siete
bloques (cuadro 2): las dos primeras filas incluyen a la familia y 2
‘accionistas patrimoniales no familiares (presidente y director general, ¥
consejeros familiares y/o patrimoniales). En las otras cinco filas puede
haber consejeros accionistas O representantes de accionistas,
independientes O relacionados, pero ante la falta de informacion
homogénea nos parecio mas importante destacar su actividad principal
(ejecutivos, industriales locales, industriales nacionales, banqueros y/o
asesores financieros, y abogados o ex funcionatios de gobierno).

A primera vista destaca la participacion de Lorenzo Zambrano
(Cemex) en cinco de los consejos; le sigue Dionisio Garza Medina
(Alfa) en cuatro de ellos, lo que podria confirmar el peso que €stas dos
empresas y Sus nucleos familiares tienen entre los miembros de las
GER. La informacién obtenida la clasificamos siguiendo la evidencia

3 Nos referimos a la aplicacion del Codigo de Mejores Pricticas Corporativas que
entr6 en vigencia al finalizar el afio 2000.

36 Consultar el tema en Rogelio‘ Hernindez Rodriguez (1988), “Empresas ¥
empresatios €n el sexenio de Miguel de la Madrid”, en Celso Garrido (coord.);
Emipresarios y Estado en América Latina, CIDE, Fundacion Friedrich Ebert, UNAM,

UAM.

LA EMPRESA FAM
ILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

cuantitativa ma
e 2 mis destacad? para establecer ciertas tendencias de 1
onfiguracion de los consejos de administracion: :

igtecgz:f:\ijg; agarﬁﬂ”? osicion familiar: El consejo de Imsa tiene una alta
£ experimc?:.dfs;n‘z consejeros lmglﬁptptndientes a nivel local
B 1os lideres de dos GER (;]:0 emP1"535El1:1'0T.ldeolo”go (Andrés M. Sada),
B o o menor antigiedad,” sélo un empresario
corporativos menosgnun?efo: e A g
o apenas dos industriales nal:i’onmalll:jsS tgjngriief:lr;: 3?3%80 e—"
industria de la construccion), y otros dos de origen lrcfcz;(;;ogj (zls (:]ié‘:

(Alfonso Romo), dirigente d i
entonces. gente de Savia la otra empresa global hasta ese

g)e tf(f:fi’?; iff; mgﬁf:?g !om/zﬂ‘.a:_Cydsa, el otrora importante consorcio
familiar se reéluce a dos Ca?:réissz 7 Com_POSK.i(')H e
R z;ais patrimoniales y 11 igdependientes,
B $ es nueve son empresarios locales. Es
Junto con ellos t bf:’ FORAE las cabezas de las principales GER.

ambién estan los dos principales ex directivos de

Cydsa.”

3) Conse cion i '
; ) n5¢jos de composicion industrial El que redne el mayor nu d
ONSejeros i i 1 - s
jeros industriales es Alfa, dos de origen local (Vitro y Cemex), y
J ¥

cuatro perteneci i
Kimbefl , Clar;;le(r;tes a grupos econdmicos nacionales (Grupo Modelo
Y , Grupo San Luis y Desc). Ademas, presenta un may )
’ 'or

equilibrio en icipacid
e }lzal participacion de consejeros patrimoniales y no
s. El conjunto de grupos en que se transformé Alfa en

7 Nos referimo i il
ligado en'su arranquse i(};f Z‘;Zﬁ ﬂlgafﬁ a vfarml]a Zambrano de Cemex) y Xignux
¢ Imsa, es que su despegue cogrmtapo 1:0- e §arﬂctcrfstica e CStaS.Cmprcsas‘
* Lorenzo H. Zambrano ”[%ran "35 negUleJS {630 S d
Zambrano v Rogelio Zamb L e e e R
administracién, asi como de ‘;ng : L()Zﬂno‘_‘ambos miembros del consejo d‘.:
También es primo se mdLo (;) rigo Trevifio, director corporativo de finanzas
Zambrano Villarreal ; g};‘ ae Roberto Larpbrzmo Villarreal v de Mauri s
, ambos miembros del consejo de administracion (BMV: Cer;)cc;i

2001).

# Nos referimo : ;
s a Andrés Marcelo S :
1994), asi : arcelo Sada, quien estuvo al frente del Cy C
como a Fernando Sada Malacara, su dltimo director anie;}dcisa (U?_
~ que los

herm
anos Gonzilez S :
ada (perteneciente isti :
s a :
control total del grupo. distintas familias  Sada), tomaran el
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LILYA PALACIOS HERNANDEZ

1994 se refleja en la presencia de tres primos como consejeros que, a la
vez, son directivos de subgrupo.

4) Consejos de composicion financiera: Femsa, pot su parte, integra en su
consejo a las cinco familias propietarias, pero 2 diferencia del resto es el
que tiene la mas alta participacion de consejeros ligados 2 la banca y a
firmas de consultorfa financiera, lo que puede indicar las cuotas de
poder que tiene que compartir con socios tan poderosos como The

Coca Cola, Co.

5) Consejos de composicion mixta: Vitro, parecido a Cydsa, tiene reducida
presencia familiar y, similar a Femsa, destaca la presencia de otros
consejeros patrimoniales no familiares, asi como los ligados 2
compaiifas financieras. Fl de Vitro es el unico que incorpora 2 los
vicepresidentes ejecutivos y de finanzas nombrados desde el ano 2000
en busqueda de mejorar la conduccién del grupo.

6) Nuevamente incluimos el caso de Savia con fines de contraste,
particularmente con Cemex. Mientras que el grupo cementeto deja la
marca familiar en el consejo ¥ la modemidad se refleja en su cucrpo
directivo, la organizacion dedicada 2 la agrobiotecnoiogia
practicamente confunde o traslapa el consejo de administracion con la
direccion ejecutiva (Lansberg 1999). Sin embargo, el poder accionatio
estaba altamente concentrado en manos de su presidente.

Este recuento nuevamente nos confirma que, independientemente
de historias familiares, de cultura regional, de mayor o menot injerencia
familiar, de mas profesibnalizacién, cada GER ha desarrollado un
perfil propio de gobierno corporativo a partit de una compleja formula
que combina todo lo anterior, mas una obligada consideracion del
entorno socioecondmico nacional, regional~continc:ntal y global. Es
tarea ociosa pretender explicar el éxito o descalabro de las GER a

artir del seguimiento de patrones 0 modelos de gobierno corporativo
preestablecidos ¢in considerar el marco local y global en el que ahora se

desenvuelven.
La sucesion generacional en Empresas Familiares maduras

Uno de los topicos esenciales en la literatura consultada sobte
empresa familiar €s ol referente a su continuidad en la medida que Vva
madurando. Existe toda una “ciencia” de coémo realizar la mejor
transicion hacia la nueva generacién. Muchos autores coinciden en la

3 LA EMPRESA FAMILIAR Y
S GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

necesida
SObmvw.d de establecer las bases apenas la empresa haya logrado
i : :

' r como negocio, para lo cual proponen “cartas m :
(Ginebra, obra citada), “constituciones familiares” (Gersi Agns
“estructuras evolutivas” aini s (Gersick, op. cit),
parten del principi ZS I(LaHSbefg: op. cit.), etc. Todas las propuestas

rincipio de la planeacid
on, porque la evolucid inetci
afirman, casi siempre d : 6n por inercia
esembocara en la pérdi : -
: érdida del carict ili
i acter familiar
incluso hasta en su desaparicién como entidad econémica :

({Qué cambia en una EF
. al pasar
generacion? P a una segunda o tercera

® Dilucion de los caracteres fundamentales de la EF: ni el

afecto, ni 16 I i
e , ni la flceptaczon de autoridad, ni la comprension, ni 1
inalidad comun son ya lo que eran : :

“c - s 3y 13 3 .

moderacion en el afi :
afain de logro :
“ordefio”. gro, o incluso a una actitud de

El taman I
e o de Ia empresa ha cambiado y aumenta el numero d
amiliares que buscan cobijo. ' :

La estruct ] f
. ho ura dJrectlvg es ocupada por un numero significativo
e profesionales no familiares.

: . o )’
" <l w el
E€mocio 1n 1 I) alld.

112).

l . .
P ~ 3
uia
ay udar a deducn’l(’). P.] S€ QU.[ (l ) 108 fret [§ rlﬂ 8] ( (el l( )Sol )a rees

40 .E.
LN este caso est: CMIC i
B as)f cst‘lm los polémicos libros de la ya mencionada Irma Sali
’ o caso fue la disputa famili i : Ga el
a dis miliar que involucto 1 3
o ‘ : q olucrd a Javier Garza Sepulv
: R PO, Fa : ; arza Sepulveda
i tmnsPtcpcj(m ; ugenio D‘axld Garza Lagtera, al acusar al segundo de t'riudc en
B o U.D’ acciones sie Visa. El conflicto inici6 en 1‘)85\ v termind en 1988
e i :IﬂClO{’l del gobierno federal. El fallo a favor de los hijos de Eugeni
i i : . e Eugeni
provoco la renuncia de Javier Garza al Consejo de Administra lg do
S 1 stracion de

\'fisa cn Cl Cua] h i p ici
abla particl d(! i 0 : [
e]lt]o-f(al)rer() d(' ()SE‘)). Pﬂ P() mas dc _35 anos (.! .! J\ orie, \'31’505 nU’“lC' TOS d(.
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LILYA PALACIOS HERNANDEZ

éticos de la ideologia empresarial regiomontana: la austeridad de la
primera generacion. Este comportamiento se ha visto profundamente
alterado, tanto pot eventos €conomicos coyunturales, como por las
trayectorias particulares de estos f:mprcsarios.41 El crecimiento 'y
profesionalizacién de las empresas, tercero y cuarto aspectos, ya los
hemos abordado. El quinto elemento, también de dificil demostracion
con la informacién disponible, pensamos que subyace en algunas
decisiones recientes en la vida de las (R

Los cambios que operan en la EF de segunda o tercera generacion
se relacionan con la menot probabilidad para que ésta continie. Otro
aspecto que influye es el tipo de estrategia de sucesion. Entre las GER,
al igual que cualquier empresa familiar, la sucesion ha sido un asunto
reservado para la familia, o mas bien, una decision patriarcal. Aunque
varias dicen contar ya con una estratcgia profesional, lo cierto es que
incluso los relevos realizados a mediados de los afios 90 siguieron la
ruta tradicional. El tnico caso conocido de sucesion profesionalmente

dirigida fue el de Alfa.

Alfa: Un caso de sucesion generacional profesionalmente
dirigida

Luego de 20 afios como presidente del consejo de administracion de
Alfa, Bernardo Garza Sada arrancé en 1988 el proceso para seleccionar
a su sucesot con cinco afios de anticipacion. Para tal evento se formo
un equipo integrado por el director general, el director de recursos

41 Un ejemplo fue la momentanea rigueza petrolera que llevo a la mayot
ostentacion de los empresarios regiomontanos y sus corporativos. La compra de
flotillas de aviones particulares y lujosos edificios para sus oficinas corporativas fue
noticia corriente en €sos afnos. Posteriormente, con el cambio de signo politico de los
gobiernos a partit del de Miguel de la Madrid, los grupos mas favorecidos por la
reprivatizacion de los bancos pudieron hacer pingiies negocios involucrando sus
propios activos como sucedié con Vitro-Serfin. Tal vez por estos antecedentes, €8
que hoy los voceros empresariales resaltan la “sencillez y austeridad” de los directivos
de Alfa, Cemex e Imsa.

42 Al respecto llama a reflexion los diez afios que Alfa tuvo que esperar patd
decidir deshacerse de su empresa-emblema (Hylsa), pues independientemente de
cilculos econdmicos, el peso de la tradicion familiar-empresarial es un factor
subjetivo que pudo haber influido. En general, pensamos que este factor subjetivo €8
ya de los de menor impacto en la toma de decisiones de las GER (dado su tamafio €
integracion cometcial), 2 la vista de su respuesta para reestructurarse productivamente
cuando ha sido necesario.

LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

humanos del .g-rupoﬂy un asesor externo especialista internacional en
empresas familiares.

Alfafes _p.ropledad de cinco hermanos (cuatro hombres y una mujer)
y sus familias. En el proceso solamente contendieron los hijos de
cuatro hermanos, quedando excluido como candidato en la sucesion

Bernardo G?rza, h}]g. Luego de establecidas las bases, cada una de las
cuatro familias decidié y propuso un candidato. \

El Fnodelo para la seleccion abarcaba: un soporte cualitativo
(entrevistas), uno cuantitativo (cuestionarios), y la evaluacién para el
petfil del puesto mediante diversos estudios. La informacic')npbésj:a
para apoyar la decision se obtuvo de varias fuentes: una fue la de los
propios candidatos, quienes evaluaron mediante entrevistas el perfil del
pues‘to_. Ott{a, el de los padres de los candidatos v, del consejo de
administracion (incluso el primer nivel de los Jejecutivos lie la
cotporacion fue considerado para la decision).

El'pﬁrrﬁl de puesto requerido incluyé aspectos referentes al
conocimiento del negocio, al estilo de administracion y a la
personalidad de los candidatos. Para obtener el perfil idoneo, durante

los ci § .
nco anos que duré el proceso, los prospectos participaron en
consejos internos de las empresas del grupo.”

E ? ; i .
. n nzwembrc de 1993, cinco afios después de haber iniciado el
oceso de sucesion 1 1510 '
, se habia tomado una decision, vy en abril de 1994

Dionis; LR .
dionisio Garzg Medina inici6 sus funciones como director general
ejecutivo y presidente del consejo. :

§ 4 » i :
2 a _dmarmca' de sucesion ya esta considerada por wvarios
emptesanos}cntre\flstados como la que regira la sucesion en sus propias
tesas. \ 1 ‘ :
presas. Y de manera paralela han creado, al estilo estadounidense

43 Tty € ;

L Iif'(::o;:d?;a:nlsc? Presidente ¥ I?ireftor"’, 6 de octubre de 1999.
i :;d u.eIr)o‘n. .L\_Iaufmo Fem'andcz Garza, Armando Garza Sada,
S i o :I‘\d‘ ionisio Qarza L\IIe’dma. :
oy c;mpres:;z; :]i (:] ma' trabajo en Tlt’:.lﬂ ¥ Slgrim Alimentos; Armando Garza
e Ga(rzr(l)f)s]) c(;] el corpor’atw(')vcl?l Grupo en el drea de planeacion.
e fn elga ];) colaborg en Titan y Versax; mientras que Mauricio
S poig €l contr‘a a en ac.tlf'ldades externas a Alfa porque ocupaba

servicio publico, a su vez participaba en los consejos de Grupo.
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e Familia “para informar sobre los

instancias como los Consejos d -

I i milias”
negocios y mantenet Ja unidad de las fa ;
Otro aspecto de la continuidad se relaciona con el esquema de

i bservar
organizacion familiar que predomina en cada empresa. Para 0 3
icacio ati ema de

graficamente €sa ubicacion de las GER, es atl el esqu

evoluciones de la EF que propone Ginebra:

LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

Utllizando este modelo como guia, puede afirmarse que la mavoria

de las GER de origen familiar que estudiamos se ubican en las
formulas I1 y IV.

Por ejemplo, el esquema II puede explicar la transicion que tuvo
Visa en 1974 a raiz de la muerte de Eugenio Garza Sada. Ese ano
surgia Alfa con Bernardo Garza Sada y sus hermanos al frente, en
tanto que Visa (hoy Femsa) quedaba en manos de Eugenio Garza

Esquema de evoluciones delaEmpresa Familiar

1 Laguera, heredero del jerarca fallecido. Para ese tiempo, otros ramales
EF

de las familias Garza y Sada ya manejaban separadamente las empresas
del vidrio (Vitro) y de derivados petroquimicos (Cydsa), aunque
politicamente segufa manifestandose como bloque (Grupo Monterrey).™

Esta experiencia podria repetirse, por ejemplo, en el caso de Alfa, la

cual actualmente ya esta dividida en subgrupos donde participan cada

Emprese Familiar | F. F. S , una de las familias propietarias del holding. Podria igualmente ser la

s i ' ; ' : solucion para empresas como Imsa. En este sentido consideramos que

la diversificacion no solo representa una estrategia de sobrevivencia

ante mercados ciclicos, competidos, etc., también es una estrategia de
salvaguarda del patrimonio familiar.
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1) Respecto a Ila empresa, cuando ésta llega a su madurez
(regularmente cuando arriba a la segunda o tercera generacion), las
opciones para continuar son renovarse, reciclarse o bien desaparecer
(como negocio familiar o como empresa). Esta situacion de cambio
generacional y continuidad en un grupo de GER, coincidié con otra
circunstancia de caricter macroeconémico: reconvertirse para poder
integrarse a la competencia abierta o correr el riesgo de ser absorbidas.

16 inercia (sl ion), suele

Bajo este esquema la solucion por 1nercia (sm’ planeac:f?}n), o

tomat ¢l camino de la formula IIL. La segunda formula ("Grup o

oIncl i ntar

ocios relacionado”), coincide con la tendencia a fragme e

s d resas en Unidades de Negocio, de menor tamano :1

randes emp . e
fspecia]izadas, en algin tramo del proceso global, formando u

] i : mbinacién de lall | la . . - '
e Negocios”.4' En cambio, la formula TV ‘es una com 2-.2x. teo b Entre las GER, que bajo un escenario complejo transitaron en la
y la IIL: se establece un holding o tenedora que en principio €O .

p D [3 d t mlhafes 0 de S O hﬂ jﬁ u ’Adul eZ TENnov 'cl(.]ﬁ conserva (l(), }l.lS!ﬂ
P B P ) lﬂalmeﬂte : {l’ a estructura C{C 1 (8) o stan: (.J') lﬂq Gmi.)[C&lS (]UL antienen u
f r ] O c

b il o g
maniobra, pues son muchas las combinaciones de participaciones § |
’ i

control posibles” (p- 76).

. ™Al lejania podemos suponer que la separacion patrimonial v administrativa de
las entidades que nacieron de Cerveceria Cuauhtémoc, fue un factor que redujo los
tiesgos- para sobrevivir como empresas familiares ante la severa crisis de 1982. Un
corporativo tan grande con una direccion centralizada v poco profesionalizada  tal

vez hubiera recurrido a la medida que hov estin tomando algunos grupos

i
|
!
i ' za asi aron.
11 0s diréctivos entrevistados de Imsa y de Proeza as! lo afirm L

1a década de los 40§

reglomontanos: la venta o cierre de algunas de sus empresas.

# Este seria el caso temprano de Cerveceria Cuauhtémoc en
de la formacion del grupo Monterrey en los anos 70.
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abandonar la siderurgia con la correspondiente disminucion de tamaiio,
y la segunda reestructurd su portafolio hacia productos de mayor valor
agregado; b) las que siguen un esquema de especializacion: Cemex y
Femsa. La cementera integré tecnologia informatica (TI) a la
produccion-circulacion de un producto maduro, y la otra se consolida
como empresa de bebidas; y ¢ las que presentan problemas criticos:
Vitro y Cydsa. La primera busca salir de su crisis interna retornando
gradualmente hacia la especializacion en su negocio principal, en tanto
que Cydsa estd en proceso de quiebra.

2)En cuanto al eje de propiedad, aunque la tenencia de capital en
manos de las familias ha disminuido, éstas siguen controlando los
consejos de administracion y dirigiendo las GER. En cuanto al
predominio generacional, éste se ubica entre la segunda y tercera
generacion (aunque en la mayotia se mezclan distintas generaciones).

La madurez de las empresas a la vez genera mayores necesidades de
capital, lo que remite a una disyuntiva propia de las EF: mantenetse
como entidades privadas o abrirse al mercado bursatil. En el caso de
las GER son mis las que estin insctitas en la bolsa (algunas desde
finales de los sesenta), contra las que han optado por mantenerse como
entidades ptivadas.49 El porcentaje de acciones en la bolsa de las GER
tradicionalmente ha sido reducido (entre el 15 y el 30%), aunque de
avanzar la nueva ley de mercado de capital impulsada por el actual
gobierno federal, el porcentaje minimo forzosamente se incrementara,
planteandose al mediano plazo un nuevo problema para las GER:
reducir la tenencia y - control familiar transitando a esquemas
corporativos mas cercanos al estadounidense, o salirse del mercado
bussatil con lo cual cancelagian una importante fuente de recursos
financieros.

Por lo pronto, en los afios 90 fueron creadas figuras como los
fideicomisos 0 grupos de control para salvaguardar el control del voto

# Las principales GER que cotizan son Alfa, Cemex, Femsa, Gruma, Imsa, Vitro,
Savia, Cydsa; y las que estdn fuera son Proeza, Protexa (declarada en quiebra al
finalizar 2003), Villacero y Xignux. A partir de las entrevistas hechas a algunos CEQ
respecto al ingreso a la Bolsa, las resistencias van desde las comentadas por 10
especialistas de Estados Unidos: no desear perder la privacidad en la toma de
- decisiones, ni en el flujo de informacion sobre la empresa, ni tenet las presiones de
rendimientos que la dindmica bursatil exige, etc. Pero otro aspecto relevante para el
caso de México es lo pequeiio que sigue siendo ¢l mercado accionario, lo que resta
incentivos para asumir los costos que implica convertirse en empresa publica.

LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAs G_RANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

ante ellnesgo que representa para las EF la participacion bursatil, asi
: 3

como la presencia de socios globales que en algunos casos va son

poseedores de importantes paquetes accionarios. -

3) Sol')'re el efe de Ia familia, el aspecto central de este punto es el de |

sucesion generacional. Hasta los afios ochenta el p1Vrocr:':dimicnt2l
sucesorio en las GER era un asunto estrictamente familiar- atriarca(l)
mds aun en los casos en que el designado fuera un clementh: exter !
Como vimos, esta direccion extrafamiliar fue la tonica en casi todos 1110'
corporativos durante el largo periodo de la ISI. El creci;llicnto d -
empresas y la ramificacion familiar, sus relaciones diversas con (:ae ftStlas'
$OCIOS f?xtganjeros, y las nuevas reglas que la globalizacion im ong 5

la continuidad de cualquier empresa, han hecho que las pprincip}:llfiz1

En el mismo tenor, la apertura econémica del pais v la estrategi
exportadora de las GER, desde finales de los afios 80. forzd g1a
transfoFmacién administrativa de las mismas, de tal ma,nera e
_generahzatron dos fendémenos: uno, la incoriaoracién de con(sq:' ZrS:
independientes a los consejos de administracién y dos, la centraiizz:ci?
del poder (presidente del consejo y director ala ve’z), en micmbr((::

directo ili letari I
: 5 de la farr_nha propietaria. El primer aspecto coincide con la
tendencia mundial de descongestionar

en T a y transparentar una
administracion  familiar mediante la ;

: : consejeria y  auditori
indepen - o
pendientes. En cuanto al segundo, aunque la mayoria de los

direct i
ores generales muestra formacion y experiencia de alto nivel, |
concentracion unipersonal del “alej ,a
g inip al del mando se aleja de las recomendaciones
gon 0s egpzcla(]jilstas en el tema vienen haciendo acerca de la
veniencia de dividir el m ireccl
ando entre una direccién ejecuti
! ' On ejecutiva externa
y un presidente del consejo de administracion,
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LA EMPRESA FAMILIAR Y
LAS GRANDES EMPRESAS REGIOMONTANAS

CUADRO 1. Tenencia accionaria en un grupo de GER que cotiza
en la BMV. 2001

Grupo y porcentaje de poder de | Principales familias propietarias
voto familiar

Otros accionistas o fideicomisos
familiares relevantes
El 25.6% de las acciones en
-Margarita Garza Sada de Femindez | circulacion mediante un Fideicomiso
-Dionisio Garza Medina en Nacional Financiera, S.N.C.
-Armando Garza Sada
-José Calderdn Ayala
-Bemardo Garza Sada
-Roberto Garza Sada
-Lorenzo Garza Sepilveda (+) y
-Rafael R, Péez
La administracion ejecutiva y BMV: CPO’s
CEMEX /a directores y sus familiares directos NYSE: ADS y ADW
poseen colectivamente el 6.49%
aproximadamente de las acciones en
circulacion.

Familias de;

Banpais, S.A. (10.4%)

CYDSA Familia Gonzilez Sada Nacional Financiera, SN.C.  (7.9%)

(34.6%)

Familias de: Capital International Inc.:

-Eugenio Garza Lagiiera (3.5% de la clase B y 30% de otras
-José Antonio Fernandez series)

-Juan Carlos Braniff Hierro En Estados Unidos: 2,650 accionistas
-José Calderdn Sr. tenedores de ADS

- Consuelo Garza de Garza
-Max Michel Suberville

- Alberto Bailleres
Familias de:

Portafolio de acciones no preferentes

de las dos familias (26.40%)
-Fernando Canales Clariond

-Marcelo Canales Clariond
-Susana Canales de Odriozola

IMSA -Maria del Consuelo Canales de -
(57.55%) Valdés

-Eugenio Clariond Reyes

-Ninfa Clariond Reyes

-Santiago Clariond Reyes

-Benjamin Clariond Reyes

-José Gerardo Clariond Reyes

-Maria Clariond de de la Garza

(28.77%)

- Adrian Sada Trevifo (5.97%) | Fideicomiso de Plan de Pensiones

VITRO b/ - Ma. Nelly Gonzilez de Sada (6.76%) | (14.18%)

- Adridn Sada Gonzélez (5.32%)

- Federico Sada Gonzilez (5.28%)

-Alfonso Romo Garza (54%)

SAVIA &/ -Alejandro Garza Lagiiera (17%)
. -Juan Romero Huxley (10%)

Fuente: BMV, informes anuales 2001

4/ La informacion aparece despersonalizada y desagregada entre las subsidiarias, pero deja claro que: “Salvo los
CPO en fideicomiso y las accioncs, y CPO en propicdad de nuestras subsidiarias, nosotros no tenemos informacion
de que alguna persona posea més del cinco por ciento de cualquier clase de nuestras acciones con derecho a voto.

No estamos directa ni indirectamente controlados por otra sociedad o por un gobierno™ (BMV: Cemex 2001)
b/ Sin exhibir el porcentaje, declaran tener el control del voto.
¢ Empresa no familiar
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