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Resumen:

El presente trabajo tiene por objeto realizar un analisis juridico, doctrinal y practico
sobre las empresas familiares en los Estados Unidos Mexicanos (“México”), con especial
atencion a su estructura, gobernanza y los mecanismos que permiten asegurar su continuidad
generacional. El eje central de este trabajo es la figura del protocolo familiar, concebido como
un instrumento de autorregulacion que complementa los estatutos sociales y los pactos
parasociales de cada sociedad mercantil. A través de este documento, las familias
empresarias pueden establecer normas consensuadas sobre la sucesion, la incorporacion de
familiares al negocio, la distribucion de utilidades, la transmision de acciones y los
mecanismos de resolucion de conflictos, dotando de estabilidad y previsibilidad al gobierno
corporativo. Desde un enfoque juridico, esta tesis examina los fundamentos normativos
aplicables en México. Se argumenta que, aunque el ordenamiento mexicano no regula
expresamente la figura del protocolo familiar, este puede integrarse validamente dentro del
sistema de gobierno corporativo mediante la incorporacion de clausulas vinculantes y el uso
de vehiculos juridicos complementarios. El trabajo concluye con una propuesta metodologica
para la implementacion practica de protocolos familiares, que incluye mecanismos de
exigibilidad, supervision y actualizacion periodica, asi como la adopcion de vias alternas de
solucion de conflictos para evitar la judicializacion de disputas familiares. Se enfatiza que la
eficacia del protocolo no reside unicamente en su redaccion formal, sino en el consenso, la

comunicacion y el compromiso de los miembros de la familia empresaria.

Palabras clave: empresa familiar — protocolo familiar — gobierno corporativo — estatutos

sociales — pactos parasociales.

Abstract:

The purpose of this paper is to conduct a legal, doctrinal, and practical analysis of
family businesses in México, with special attention to their structure, governance, and the

mechanisms that ensure their generational continuity. The central focus of the study is the



family protocol, conceived as a self-regulatory instrument that complements the articles of
association and shareholders' agreements. Through this document, business families can
establish agreed-upon rules on succession, the incorporation of family members into the
business, the distribution of profits, the transfer of shares, and conflict resolution
mechanisms, providing stability and predictability to corporate governance. From a legal
perspective, the thesis examines the applicable regulatory framework in México. It argues
that, although Mexican law does not expressly regulate family protocols, they can be validly
integrated into the corporate governance system through the incorporation of binding clauses
and the use of complementary legal vehicles. The thesis concludes with a methodological
proposal for the practical implementation of family protocols, which includes mechanisms
for enforcement, supervision, and periodic updating, as well as the adoption of alternative
dispute resolution methods to avoid the judicialization of family disputes. It emphasizes that
the effectiveness of the protocol does not lie solely in its formal wording, but also in the

consensus, communication, and commitment of the members of the business family.

Key words: family business - family constitution - corporate bylaws — shareholders

agreements.
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INTRODUCCION

En el presente trabajo se realizard un analisis detallado sobre los protocolos familiares
como mecanismos de gobernanza para la estabilidad de las empresas familiares en México.
Lo anterior resulta de vital relevancia, toda vez que las empresas familiares, al representar
mas del 90% de las empresas existentes en México!, configuran un sector clave en la
economia mexicana. Sin embargo, enfrentan desafios especificos que ponen en riesgo su
continuidad, tales como la falta de planificacion sucesoria, la informalidad en la toma de
decisiones y los conflictos internos, los cuales aumentan su frecuencia conforme la empresa
comienza a ser heredada a segundas o terceras generaciones. Ante estas problematicas, el uso
de protocolos familiares se presenta como una estrategia para establecer reglas claras que
guien a la familia de empresarios hacia la permanencia y el crecimiento de sus empresas, a
la vez que mantienen secrecia ante un mercado competitivo, en contraposicion a sus estatutos

sociales.

En este contexto, resulta importante destacar que los protocolos familiares no solo
deben entenderse como una herramienta de gobernanza, sino como un vehiculo estratégico
para la institucionalizacion progresiva de la empresa familiar. Al articular principios y reglas
consensuadas entre los miembros del grupo familiar, los protocolos permiten formalizar la
voluntad colectiva de preservar el negocio como legado intergeneracional. Asimismo,
contribuyen a profesionalizar la relacion entre la familia y la empresa, delimitando con
claridad los roles de los familiares en la gestion, la propiedad y la sucesion, asi como los
criterios objetivos para su ingreso, permanencia o salida. Esta capacidad de prevencion y
estructura convierte al protocolo familiar en una pieza clave para enfrentar los desafios
contemporaneos de las empresas familiares, especialmente en entornos juridicos donde el
marco legal no contempla regulaciones especificas para la compleja interaccion entre

vinculos afectivos y patrimoniales.

'Subsecretaria de Comercio Exterior Unidad de Inteligencia Econdémica Global. Mipymes mexicanas: motor de nuestra economia.
Disponible en linea: Secretaria de Economia: <https://www.gob.mx/se/>. (Consulta: Marzo 16, 2025). p. 16.



En tal virtud, y como consecuencia de este andlisis, se busca obtener una guia practica
para la elaboracion de protocolos familiares, fundamentada en el marco legal mexicano y en
modelos exitosos de gobernanza, asi como orientar a las empresas familiares en la
estructuracion de sus procesos internos, prevenir disputas y fortalecer su estabilidad a lo largo

de generaciones.

Para lograr dicho propdsito, se han establecido una serie de objetivos especificos que
permitiran desarrollar un analisis integral sobre los protocolos familiares y su impacto en la

estabilidad de las empresas familiares en México.

En primer lugar, se busca definir el concepto de empresa familiar, identificando sus
caracteristicas distintivas y su importancia dentro del funcionamiento de México. Este
andlisis permitird comprender las particularidades de estas organizaciones y los desafios que

enfrentan en su operatividad y continuidad generacional.

En segundo término, se analizaran los elementos clave que debe contener un
protocolo familiar para ser verdaderamente efectivo. En este apartado se identificaran las
disposiciones necesarias para garantizar su funcionalidad y aplicabilidad dentro de la

empresa.

Posteriormente, se analizara el marco legal aplicable en México y las bases que éste
delimita para la estructuracion de los estatutos sociales y los convenios entre accionistas. Lo
anterior permitira evaluar el entorno normativo en el que operan las empresas familiares y
determinar coémo estos mecanismos pueden fortalecer su gobernanza, asi como la manera

correcta de su estructuracion en cumplimiento de lo dispuesto en el protocolo familiar.

Finalmente, se abordaran los mecanismos de resolucion de disputas, la supervision y
actualizacion periddica de los protocolos familiares, asi como el impacto real de su
implementacion en las empresas familiares. Estos tres apartados buscan ofrecer una vision
practica, al mostrar como un protocolo familiar realizado y aplicado de manera correcta
contribuye a la prevencion de conflictos internos, fortalece la gobernanza corporativa y

asegura la continuidad del proyecto empresarial a lo largo de las generaciones.



La base para realizar tanto el andlisis propuesto como la guia de protocolos, sera el
estudio de doctrina especializada y los parametros establecidos por la legislacion aplicable,
especificamente aquellos contenidos en la Ley General de Sociedades Mercantiles
(“LGSM”), el Cddigo de Comercio (“CC”) y la Ley del Mercado de Valores (“LMV”)

vigentes en nuestro pais a la fecha de elaboracion de la presente disertacion.

En México, un gran nimero de empresas familiares dejan de conservar tal caracter,
ya sea por ser adquiridas por terceros, o bien, por disolverse y liquidarse conforme la
administracion transita hacia las siguientes generaciones. Frente a este panorama, la creacion
de un protocolo familiar se vuelve una herramienta esencial para reducir riesgos, mejorar los
procesos de toma de decisiones y fortalecer la continuidad del negocio. De ahi que su estudio
y aplicacion resulten de suma importancia, no solo desde la perspectiva juridica, sino también

como un aporte estratégico al sector empresarial.



Capitulo I

LA EMPRESA FAMILIAR EN MEXICO

Las empresas familiares representan una parte esencial del tejido econémico en
Meéxico, siendo responsables de una porcion significativa del producto interno bruto y del
empleo a nivel nacional.? Las empresas familiares poseen la capacidad para incidir de manera
directa en el desarrollo econdémico regional, la preservacion de patrimonios
intergeneracionales y la promocion de valores éticos y culturales propios de cada familia

empresaria.

Estas empresas se caracterizan principalmente por la participacion de uno o varios
nucleos familiares en su propiedad, administracion y direccion estratégica, lo que les otorga
una configuracion organizacional unica, donde los vinculos afectivos y patrimoniales se
entrelazan con los procesos de toma de decisiones. Esta interseccion entre familia y empresa
genera una identidad corporativa particular, dificilmente replicable por otros tipos de
organizaciones no familiares. La influencia directa de los valores familiares, la confianza
intergeneracional y el sentido de pertenencia de los miembros de la familia, configuran un
estilo de gestion que privilegia el largo plazo, la continuidad del negocio y el fortalecimiento

del legado familiar como objetivos prioritarios.

No obstante, esta estructura conlleva desafios especificos que pueden poner en riesgo
la estabilidad y continuidad de la empresa en el tiempo. Entre los principales factores que
inciden en su éxito y permanencia se encuentran el diseno institucional de su gobierno
corporativo, el nivel de profesionalizacion alcanzado en sus procesos, la claridad en las reglas
de sucesion y liderazgo, asi como la existencia de mecanismos formales para resolver
conflictos entre los miembros familiares. La ausencia de estos elementos puede derivar en

tensiones internas, decisiones impulsivas, estancamiento en la gestion o incluso la disolucion

2 Trevifio, Ricardo. “Investigar el legado para construir el futuro de las empresas familiares”. Mayo, 2025. Disponible en linea:
Negocios e Innovacién <https://tecscience.tec.mx/es/negocios-innovacion/futuro-empresarial-familiar/> (Consulta: Octubre 8, 2025).



prematura del negocio, especialmente cuando se enfrentan las "transiciones generacionales",

es decir, el paso de la direccion del fundador a sus herederos.

En este capitulo, se propone realizar un analisis detallado sobre los aspectos
esenciales de la empresa familiar en México, comenzando por su conceptualizacion tedrica
y doctrinal. Asimismo, se estudiaran los distintos tipos o clasificaciones que han desarrollado
los principales autores en la materia, de acuerdo con criterios como su grado de
institucionalizacion, el niimero de generaciones que participan activamente o el nivel de

profesionalizacion alcanzado.

Se analizaran también sus caracteristicas estructurales distintivas, asi como las
ventajas competitivas que suelen presentar en comparacion con empresas no familiares, tales
como la agilidad en la toma de decisiones, la estabilidad en los valores corporativos y el
compromiso con el proyecto empresarial frente a los desafios que enfrentan, tales como la
resistencia al cambio, la confusion de roles familiares y corporativos, y la sucesion mal

planificada.

A. CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

De acuerdo con la Real Academia Espaiiola, la palabra empresa proviene del italiano
impresa, que a su vez, proviene etimologicamente del latin prehendere que hace alusion a

desempeniar una actividad que implica trabajo que presenta dificultad.’

La legislaciéon mercantil vigente en nuestro pais no comprende en ninguno de sus
ordenamientos el concepto de empresa, ya que se ha reiterado que el concepto de esta
compete realmente a un campo econdémico y el derecho se debe limitar inicamente a su
regulacion?; sin embargo podemos desprender, tanto de los articulos 75 del Codigo de
Comercio como del articulo 16 del Cddigo Fiscal de la Federacion, que seran empresas

aquellas agrupaciones que lleven actividades con fines de especulacion comercial.

? Real Academia Espafiola. En: Diccionario de la Lengua Espafiola. Disponible en linea: <https://dle.rae.es/empresa> (Consulta: Mayo
20, 2025).

4 Aguilar Molina, Victor Rafael. “Empresa”. En: Revista Mexicana de Derecho. México, Colegio de Notarios del Distrito Federal. No.
9,2007, (pp. 143-175). P.143.



No obstante, si bien no se trata de un ordenamiento propiamente mercantil, la Ley
Federal del Trabajo, en su articulo 16, acufia una definicion clara y acertada del término,
estableciendo que se entiende por empresa a “la unidad economica de produccion o
distribucion de bienes o servicios”. Esta definicion permite homologar juridicamente el
concepto de empresa en un contexto normativo, aun cuando su origen y naturaleza sean

predominantemente socioecondmicos.

Ahora bien, conociendo el término de empresa, es logico deducir que al hablar de
empresas familiares nos referimos a aquellas unidades econdémicas que producen o
distribuyen bienes y servicios, en las que una familia es propietaria, controla la toma de
decisiones estratégicas y en muchos casos, participa en la operacion del negocio; sin
embargo, resulta importante mencionar que estas unidades econémicas no solo tienen la
finalidad de generar ingresos, sino que también buscan preservar el patrimonio familiar y

garantizar su continuidad generacional.

Este objetivo trasciende el plano econdémico, ya que muchas veces el negocio
representa el legado de una familia, lo que le confiere un valor simbolico dificilmente
sustituible. Autores como Trevinyo-Rodriguez y Manuel Pavon Séez, sefialan que en las
empresas familiares, la vocacion de permanencia estd intimamente vinculada con la identidad
y cohesion del grupo familiar y no solo con la rentabilidad del negocio.>® Por tanto, pesé a
que el enfoque de esta guia versa sobre la estructura juridica de las empresas familiares,

resulta necesario entender su trasfondo cultural.

Asimismo, resulta relevante destacar que si bien empresa y sociedad no son
sindnimos, puesto que uno refiere al desempefio de una actividad y el otro versa sobre una
persona moral, para efectos de esta disertacion, al hablar de empresas familiares debe
entenderse a aquellas que se encuentran constituidas bajo un régimen societario al amparo de

la legislacion mexicana.’

* Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly. Empresas familiares. Visién latinoamericana. lera ed. México, Pearson, 2010, p. 29.

¢ Pavén Saez, Manuel. Fundamentos Teéricos Sobre Empresa Familiar. Tesis para optar al grado de Doctor en Derecho. Barcelona,
Espaiia. Universitat Abat Oliba Ceu, 2017. P. 83.

" Davalos Torres, Maria Susana. Manual de Introduccién al Derecho Mercantil. lera ed. México, Cultura Juridica, 2010. p. 102.



El concepto de empresa familiar tampoco se encuentra definido explicitamente en la
legislacion mercantil mexicana, por lo que para lograr construir un término adecuado se
debera partir de diversos estudiosos del derecho, quienes mediante la publicacion de distintas
doctrinas a lo largo de los afios, han aportado diversas propuestas de conceptos de empresa

familiar; al efecto se presenta una tabla comparativa con algunas de estas definiciones.

Tabla 1. Propuestas de definiciones de empresa familiar®

Aiio Autor Definicion propuesta
1976 Barnes y Organizacion controlada y administrada por uno o varios miembros de
Hershon una misma familia.

Los negocios familiares son aquellos cuya politica o direccion esta

. sujeta a una fuerte influencia por una o mas unidades familiares. Esta
1983 Peter Davis . . . . . .
influencia se ejerce a través de la propiedad y a veces a través de la

participacion de miembros de la familia en la direccion.

RO];ZEEIiatt’ Es aquella en la que la mayoria de la propiedad o el control recae en
1985 An derso;l y una .1'11.1ica familie.l y enrla que dos 0 mas miembros de la familia
Johnson participan o participaran en su momento.
1986 Bork Es la que ha sido fundada por una familia propietaria y se ha
transmitido o se espera que se transmita a sus descendientes.
En general, una empresa familiar es una organizacion en la cual las
1986 Dyer decisiones relacionadas con la propiedad o la direccion estan influidas
por una relacion con una familia (o familias).
Lo que normalmente se entiende por ‘empresa familiar’... y el factor
1987 Churchill y que las diferencia mas claramente... es bien la ocurrencia o la

Hatten anticipacion de que un miembro mas joven de la familia ha asumido o
asumira el control de la empresa en manos de un miembro de mas edad.

Lansberg,

Es una organizacion en la cual los miembros de la familia tienen
1988 Perrow y

Rogolsky control legal sobre la propiedad.

1988 | Ward y Dolan La empre’sa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia
para que ésta tenga el control.

1989 Barry Aquella que, en la practica, esta controlada por los miembros de una

unica familia.

8 Elaboracion propia. Fuentes: Molina Parra, Paula Andrea, Botero Botero, Sergio y Montoya Monsalve, Juan Nicolés. “Empresas de
Familia: Conceptos y Modelos para su Analisis”. Agosto, 2016. Disponible en linea: Universidad del Norte No. 41
<https://www.redalyc.org/pdf/646/64650087006.pdf> y Cabrera Sudrez, Katiuska. Factores Determinantes del Exito y Fracaso del
Proceso de Sucesion en la Empresa Familiar. Tesis para optar al grado de Doctor en Ciencias Econémicas y Empresariales. Las Palmas
de Gran Canaria, Las Palmas, Espaiia, Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, Enero, 1998.



1989

Gallo y Garcia
Pont

Aquellas que se inician y contintan con una clara vocacion de
evolucion y crecimiento, cuya propiedad estd en manos de una familia
y en las que el poder es ostentado por miembros de la familia, sin haber
implantado de forma operativa una nitida distincion entre propiedad y
poder.

1989

Handler

Una organizacion donde las decisiones relacionadas con la propiedad y
la direccion vienen determinadas por una familia (o familias) que ejerce
influencia mediante su participacion en la empresa y/o en su junta
directiva, asi como en la determinacion de un candidato para la
transferencia generacional.

1989

Roig

La empresa en que los propietarios y/o los directivos tienen algun
parentesco familiar importante, que incide de modo significativo en la
toma de decisiones de la empresa.

1991

Gallo y Sveen

Aquella empresa en la que una familia posee la mayoria del capital y
tiene un control total. Los miembros de la familia también forman parte
de la gestion y toman las decisiones mas importantes.

1992

Aragonés
Signes

Aquella organizacion en donde la totalidad o la mayoria de las acciones
estan en manos de una familia y al mismo tiempo: i) la direccion del
negocio se otorga por ‘derecho de sangre’ a un miembro de la familia,
i1) los miembros de la familia participan de un modo activo en la
gestion de la empresa asumiendo puestos de diversa responsabilidad, y
iii) su funcionamiento operativo y estratégico esta condicionada por los
fines de la familia.

1993

Lea

Una empresa familiar es una firma que pertenece, totalmente o en su
mayor parte, a una persona o a varios miembros de la misma familia.
Puede estar dirigida por el fundador-empresario, y emplear al otro
conyuge, o a otros parientes, o bien puede ser administrada por los
hijos o nietos del fundador. La caracteristica distintiva de la empresa
familiar es que una sola familia es propietaria, la que opera, la
administra o ejerce otra forma de control.

1993

Riordan y
Riordan

Este estudio define a la pequefia empresa familiar como una empresa
con 20 empleados o0 menos en la cual la propiedad se encuentra dentro
de la familia y donde estan empleados dos 0 mas miembros de la
familia.

1993

Welsch

Una empresa familiar es aquella en la que la propiedad esta
concentrada (en una o varias familias) y los propietarios o familiares de
los propietarios estan implicados en el proceso de direccion.

1994

Davis y Tagiuri

Empresas controladas por familias donde dos o0 mas individuos son
simultaneamente miembros de la familia propietaria, propietarios y
directivos.

1994

Borrego
Rodriguez

Segtin los estatutos del Instituto de la Empresa Familiar, son aquellas
empresas en las que la mayoria o una participacion importante del




capital social esta concentrado en pocas personas fisicas o juridicas y
siempre que, en cualquiera de ambos casos, los accionistas participen
en los 6rganos de control y gobierno de la entidad, cualquiera que sea
el sector econdomico al que pertenezcan. Es decir, los miembros de una
familia poseen el control de la propiedad, siendo sus intereses
influyentes de manera decisiva en la toma de decisiones a la hora de
dirigir la empresa.

La empresa familiar se caracteriza por la influencia de la familia y los

1994 Handler planes de sucesion en la direccion estan influidos por un deseo de
mantener la empresa en manos de la direccion.
Definimos una empresa familiar como aquella empresa donde una o
mas familias, relacionadas por lazos familiares o de afinidad o por
1995 Corbetta . . . .
fuertes alianzas, mantienen una parte del capital suficiente para
asegurar el control de la empresa.
Empresa familiar es aquella en la que la mayoria de los votos estan en
manos de una familia, siguen siendo los accionistas miembros de la
1996 Church o , . Y .
familia, algunos estan en la propiedad y la direccion, y la familia
influye en las decisiones sobre la politica de la empresa.
Empresa dirigida y controlada por los directores miembros de la
1996 Stern brest Qi y P
familia.
Aronoff'y Empresa donde la propiedad y el control estan en manos de uno o mas
1996 . .
Ward miembros de una familia.
Definimos una empresa familiar como una empresa gobernada y/o
Sharma, dirigida de forma sostenible y potencialmente con simultaneidad de
1997 | Christmany | generaciones para dar forma y quizas perseguir la vision formal o
Chua implicita de la empresa mantenida por los miembros de la misma
familia o de un pequeiio nimero de familias.
Carsrud, Pérez, . .. , )
Es aquella en la cual la propiedad y las decisiones estdn dominadas por
1997 | Torres Laray . . .
los miembros de un grupo de afinidad afectiva.
Sachs
Gersick, Davis, | Aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios
1997 | McCollomy | instrumentales o la direccion se hallan operativamente en manos de un
Lansberg grupo humano entre cuyos miembros existen lazos de parentesco.
Es aquella cuya propiedad total o mas significativa pertenece a una o
varias progenies familiares en las que uno o varios de sus miembros
1998 Galve participan en o6rganos de gobierno y direccion, con funciones de
coordinacion entre la empresa y los valores familiares o cultura con la
intencion manifiesta de transmitirla a las siguientes generaciones.
Los factores que identifican a una empresa familiar son: i) El
Shanker & . . . . .
1998 porcentaje accionario de la propiedad, ii) el control del voto, iii) el
Atracchan

poder sobre la direccion estratégica, iv) el involucramiento de varias




generaciones de la familia dentro de ella y v) la administracion activa
por miembros de la familia.

Aquella organizacion de caracter economico cuyo objeto social es la
produccion o comercializacion de determinados servicios, y cuya

1999 Jaume propiedad pertenece, en su totalidad o en su mayoria, a un grupo de
personas de una misma union familiar, habitualmente los descendientes
del fundador.

Neubauer y Empresa en la que el componente o sociedad mercantil de la familia, en

1999 Lank la que el control de los votos esta en manos de una familia determinada.
Es aquella en la que la propiedad y/o direccion estan en manos de una
2003 Chrisman, familia, quienes toman las decisiones estratégicas con la intencion de
Chua y Steier | mantener y aumentar la organizacion, de acuerdo con la vision de la
empresa y de la familia.
Empresa donde la propiedad y el control estan en manos de una familia,
2000 De Van y dos 0 mas miembros de la familia participan en la gestion de la
compaiia.
2001 Davis y Interaccion entre empresa y familia establece el caracter de empresa
Harveston familiar.
Un grupo de personas, unidos en su mayoria por lazos de sangre, que
2002 Gutiérrez tienen en comun una participacion en la propiedad de una empresa, en

la gestion de la empresa y/o en la influencia de las decisiones.

Como se puede observar, distintos autores argumentan que una empresa familiar es
aquella en la que la propiedad y/o el control estan en manos de una familia; sin embargo,
otros argumentan que la empresa familiar no solo se define por su estructura de propiedad,
sino también por su influencia en la toma de decisiones y por la presencia de un legado
familiar en la gestion. Esta ultima definicién, resulta mas acertante para los efectos de este
trabajo, pues como se observara con posterioridad, la necesidad de la implementacion de
protocolos familiares surge en considerable medida por los mecanismos de toma de

decisiones.

Tradicionalmente la doctrina ha distinguido a la empresa familiar por la superposicion
de tres sistemas fundamentales: la familia, la empresa y la propiedad. Estos tres elementos
interactian de manera dindmica y pueden generar tanto sinergias como conflictos internos si

no se gestionan adecuadamente.’ Sin embargo, de acuerdo con el Dr. Joan Maria Amat Salas,

° Molina Parra, Paula Andrea, Botero Botero, Sergio y Montoya Monsalve, Juan Nicolas. Ob. Cit.
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a estos tres sistemas se le deberian incorporar los conceptos de gestion y sucesion; la ausencia
de estos elementos puede agravar los conflictos internos, ya que sin una adecuada
administracién ni una planificacién clara para el relevo generacional, se dificulta la

comprension y el manejo de las dinamicas entre la familia, la empresa y la propiedad.'®

De acuerdo con Trevinyo-Rodriguez, para que una organizacion adquiera la
clasificacion de empresa familiar, serd necesario que cumpla con ciertos principios
fundamentales que abarcan mas all4 de la simple participacion de miembros de una misma
familia en la operacion del negocio. En primer lugar, la propiedad de la empresa debe estar
concentrada en una o varias familias relacionadas, quienes deben poseer al menos el 51% del
capital social'!, dicha tenencia les otorga una influencia determinante en la toma de
decisiones estratégicas, asegurando que la familia no solo tenga participacion, sino también

el control sobre el rumbo del negocio.

Asimismo, la gobernanza y administracion de la empresa debera involucrar
activamente a la familia, ya sea mediante su presencia en la gestion operativa o en la
definicion de estrategias a largo plazo; por ejemplo, con la ocupacion de cargos dentro del

consejo de administracioén o puestos directivos, los cuales se abordaran mas adelante.

Esta participacion no debe asumirse de forma automadtica, sino estructurada mediante
reglas claras, ya que sin un disefio de gobernanza adecuado, la familia corre el riesgo de caer
en practicas informales, como la toma de decisiones unipersonales o la falta de mecanismos
de rendicion de cuentas. En este sentido, la profesionalizacion de la familia empresaria resulta

tan importante como la profesionalizacion del negocio mismo.!?

De igual manera, la familia debe desempenar un papel de custodia sobre la riqueza

generada, entendida no solo en términos financieros, sino también como el conjunto de

10 Amat Salas, Joan M. La Continuidad de la Empresa Familiar. Espafia, Gestion 2000, 2004, p.18.

!! Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p.6.

12 Rueda Galvis, Javier Francisco. “la profesionalizacién, elemento clave del éxito de la empresa familiar”. En: Revista Cientifica Visién
de Futuro. Argentina, Universidad Nacional de Misiones. vol. 15, nim. 1, enero-junio, 2011. (pp. 1-19), p.6.
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activos intangibles que incluyen la reputacion, el capital intelectual y humano, el know-how

y los valores compartidos.'?
En este sentido, se propone la siguiente definicion:

La empresa familiar es aquella unidad econdmica en la que una o varias familias poseen
una participacion mayoritaria en el capital social, ejercen control sobre la toma de
decisiones estratégicas y participan activamente en su administracion y direccion.
Ademas, se caracteriza por su intencion de continuidad generacional, asegurando la

preservacion del patrimonio, los valores y el legado empresarial a lo largo del tiempo.

Esta definicion, aunque funcional para fines analiticos, no agota la complejidad que
caracteriza a estas organizaciones, las cuales operan en la interseccion entre la racionalidad
econdmica y los vinculos afectivos. A diferencia de otras entidades mercantiles en las que
los intereses estan delimitados por la participacion accionaria o el contrato social, en la
empresa familiar las decisiones se ven atravesadas por elementos inherentes a la identidad
del nucleo familiar, relaciones de parentesco, vinculos de lealtad y dindmicas afectivas, lo

que le confiere un carécter particular que la distingue del resto del tejido empresarial.

Asimismo, debe destacarse que, en muchos casos, las empresas familiares operan bajo
figuras juridicas convencionales, como lo es la sociedad andénima o la sociedad de
responsabilidad limitada, sin que ello implique que su régimen interno se rija exclusivamente
por las normas societarias generales. Por el contrario, la naturaleza familiar introduce
variables adicionales que, aunque no previstas en los estatutos sociales, inciden directamente
en la toma de decisiones, en la seleccion de directivos, en la asignacion de utilidades y, sobre
todo, en la planificacion de la sucesion. Por ello, resulta necesario complementar el analisis
juridico con una vision integral que considere no sélo el marco normativo formal, sino
también los elementos culturales, patrimoniales y organizativos que dan vida a la empresa

familiar como categoria distinta.

13 Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p.6.
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La nocién de empresa familiar debe entenderse como una construccion dindmica que
evoluciona con el tiempo. Lo que comienza como un negocio fundado por un emprendedor
puede transformarse, con la incorporacion de los hijos, en una empresa de direccion familiar,
y mas adelante en una entidad plenamente institucionalizada. Este transito obliga a revisar y
adaptar constantemente sus estructuras de gobierno, sus pactos internos y sus reglas de
convivencia, lo que refuerza la importancia de contar con herramientas como los protocolos
familiares, los pactos parasociales y los drganos de gobierno corporativo, disefados
conforme a las necesidades del grupo familiar y el entorno empresarial en el que se

desenvuelven.

B. TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

El estudio de las empresas familiares ha evolucionado significativamente en las
ultimas décadas, reconociéndose que no existe un modelo tnico que las defina ni una forma
estandarizada de operacion.!* Por el contrario, estas unidades econdmicas presentan una
diversidad estructural que responde tanto al nimero de personas involucradas, como al grado
de institucionalidad que alcancen y la intencion de permanencia. El conjunto de estos factores
ha llevado a diversos autores a clasificar a las empresas familiares en tipologias que permiten
una mejor comprension de sus dinamicas internas, sus dificultades especificas y los

mecanismos que pueden fortalecer su continuidad.

El primer tipo de empresa se basa en el nimero de miembros del niicleo familiar que
sean considerados stakeholders, entendiéndose por estos a cualquier persona que puede
afectar o es afectado por la consecucion de los objetivos de las empresas o corporaciones. '’
Las empresas familiares de tipo doméstico constituyen la forma mas simple de organizacion,
en la que la propiedad y la toma de decisiones suelen concentrarse en una sola persona o en

un grupo muy reducido, como el padre de familia o un grupo de hermanos, los 6rganos de

!4 Amat Salas, Joan M., Ob. Cit., p. 18.

!5 Freeman, R. Edward, Wicks, Andrew C., Parmar, Bidhan. “Stakeholder Theory and The Corporate Objective Revisited”. En:
Organization Science. Estados Unidos de América, The Darden School, University of Virginia. No. 3, Vol.15, Mayo-Junio, 2004, (pp.
364-369), p. 7.
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gobernanza, si es que los hay, estdn constituidos exclusivamente por miembros de la

familia.!®!”

Al comienzo, suelen operar con una estructura basica en cuanto a gobernanza
corporativa refiere, pues suelen constituirse con estatutos sociales predisefiados,
contemplando unicamente lo que la legislacion dispone, pero con una fuerte personalizacion
del negocio desde un punto de vista operativo, lo cual las hace altamente dependientes de la
figura del fundador. A medida que la empresa evoluciona y se incorporan nuevas
generaciones, puede adoptar la forma de empresa familiar tradicional, en la cual, aunque la
propiedad contintia concentrada, comienza a institucionalizarse la administracion mediante

los organos de gobierno de la sociedad.!®

Dentro de esta evolucion, algunas organizaciones optan por mantenerse como
empresas familiares cerradas, restringiendo el ingreso de nuevos socios ajenos a la familia o
el puesto de un tercero en el consejo de administracion, todo con el fin de preservar el control
interno y proteger el legado patrimonial. Esta decisién, aunque en principio resulte
comprensible desde una perspectiva de cohesion familiar, puede limitar el acceso a nuevas

fuentes de financiamiento y al capital humano externo necesario para el crecimiento.

Por otro lado, existen empresas familiares abiertas, en las que si bien, los 6rganos de
control siguen estando en manos de la familia, se permite la participacion de socios externos,
lo que obliga a establecer estructuras mas formales de gobierno corporativo y a
profesionalizar la gestion. Asimismo, cuando la familia decide ampliar el nimero de personas
que participan en la toma de decisiones, integrando tanto a familiares como a profesionales
externos en puestos directivos, se habla de empresas familiares ampliadas o alargadas,'”
caracterizadas por una mayor complejidad en sus organos de gobierno, implementando

convenios entre accionistas con fines especificos y estatutos disefiados acorde al giro y al

!¢ Gongora Suarez, Sandra Maritza, Martin Rodriguez, Maria Del Rocio. “Clasificacién y caracterizacion de las empresas de familia de
los egresados de la Facultad de Administracion de Empresas de la Universidad de La Salle”. En: Ciencia Unisalle. Colombia, Universidad
La Salle. No. 1, 2007. (pp.1-142) p. 37.

17 Pavén Saez, Manuel, Ob. Cit., p. 96.

¥ Loc. Cit.

19 Pavén Saez, Manuel, Ob. Cit., p. 96.
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acuerdo de negocio entre las diferentes clases de socios, orientandose hacia la

institucionalizacion.

Otra manera de clasificar a las empresas familiares es de acuerdo con la intencion con
la que operan. En este sentido, algunas organizaciones nacen con una finalidad circunstancial,
es decir, como respuesta a una oportunidad o necesidad temporal, sin un proyecto de
permanencia mas alla de la primera generacion. En contraste, existen empresas catalogadas
como coyunturales, cuya creacion y desarrollo se orientan desde un inicio a la continuidad
en el tiempo. Estas ultimas suelen adoptar una vision a largo plazo que incluye la

planificacion sucesoria, la transmision y preservacion del patrimonio familiar.?

Conforme la unidad econémica avanza en su desarrollo, resulta posible observar
distintas etapas de maduracion institucional, asociadas al nivel de complejidad organizativa
y al grado de institucionalizacién que ha alcanzado la empresa familiar. Miguel Angel Gallo,
identifica cuatro modelos fundamentales que parten del modelo de empresa familiar
coyuntural: (i) la empresa de trabajo familiar, (ii) la empresa de direccion familiar, (iii) la

empresa de gobierno familiar y (iv) la empresa familiar de inversiones.?!

El primero de ellos es la denominada empresa de trabajo familiar, caracterizada por
una notoria concentracion del poder en la figura del fundador. En este esquema, es comiin
que el socio fundador no solo es accionista, sino también quien dirige, decide y opera. No
existen organos formales de gobierno y la comunicacion es directa e informal. Las decisiones
se basan en la experiencia, la intuicion y los valores personales del fundador, y no en procesos
estandarizados. Las ambiciones y capacidades de sus fundadores fijan por fuerza el rumbo
de la empresa, aunque no siempre estén alineadas con las necesidades de la empresa,
ejerciendo una innecesaria limitacion al crecimiento de la empresa y produciendo una
sensacion subjetiva de insatisfaccion de sus fundadores al no obtener los mejores
resultados.?? Si bien esta configuracion permite rapidez y cohesion, resulta altamente

vulnerable frente a contingencias personales del fundador, ademés de dificultar la

20 Gongora Suarez, Sandra Maritza, Martin Rodriguez, Maria Del Rocio, Ob. Cit., p. 38.
2! Gallo, Miguel Angel. “Tipologias de la empresa familiar”. En: Revista empresa y humanismo. Espafia, Vol. VII. Agosto, 2004. p. 248.
22 Flores Fernandez, Jos¢ Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar. Facultad Libre de Derecho de Monterrey. Febrero 2025.
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incorporacion de criterios objetivos en la toma de decisiones. Esta tipologia refleja una
empresa con bajo nivel de profesionalizacion, en la que aiin no se han delineado fronteras

claras entre los vinculos afectivos y los roles ejecutivos.??

Es comun que la efectividad sea sacrificada por la afectividad, ya que se confunden
los roles familiares con los organizacionales. Por ejemplo, el padre es el director general y el
hijo desempefia el puesto de gerente de ventas, pero actian de acuerdo a la relacion padre-
hijo y no conforme a las funciones de los puestos que desempenan. La direccion suele recaer
la mayoria de las veces en puestos vitalicios, y la aceptacion de las ideas se configura de
forma incondicional a las del propietario. Ademas, los salarios tienden a ajustarse a las
necesidades personales del familiar, y las evaluaciones privilegian las condiciones subjetivas

por sobre criterios de desempefio.

El patrimonio se considera un derecho natural de los familiares, por lo que se procura
ocupar a éstos en la empresa pese a que no cumplan con el perfil o competencias necesarias,
lo cual limita la institucionalizacion y profesionalizacion del negocio; asimismo, suele haber
resistencia al cambio y preferencia por mantener la armonia familiar, lo que impacta
negativamente en la capacidad de adaptacion. La carencia de indicadores clave de desempefio
también es habitual, pues los miembros familiares no suelen estar sujetos a evaluaciones

objetivas.?*

Por el contrario, en la clasificacién de empresa de direccion familiar suele emerger
una estructura de liderazgo compartida entre hermanos o parientes cercanos, que obliga a
establecer mecanismos minimos de coordinacion y delimitacion de funciones, toda vez que
en este modelo se prioriza la incorporacion de aquellas personas de la familia que realmente
cumplan con los requisitos necesarios para desempefiar un puesto directivo y si bien, la

influencia emocional sigue presente, se comienza a observar la adopcion de practicas basicas

2 Gallo, Miguel Angel, Ob. Cit., p. 248.
24 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar. Ob. Cit.
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de organizacion interna: designacion de responsables por areas, reuniones periddicas de

seguimiento, asi como decisiones consensuadas en torno al rumbo de la empresa.?’

Continuando con la clasificacion propuesta por Gallo, la empresa de gobierno familiar
es aquella que se distingue por una clara separacion entre la propiedad y la gestion. La familia
conserva el control estratégico a través de oOrganos colegiados como el consejo de
administracién, pero las funciones operativas son ejecutadas (al menos en parte) por
directivos profesionales sin afinidad a la familia. El modelo de empresa de gobierno familiar
incorpora politicas formales para regular la participacion de los familiares en el negocio, asi
como protocolos que definen reglas sucesorias, remuneraciones, formacion y evaluacion de
desempefio. La toma de decisiones es estructurada, y los procesos internos estan disenados
para promover la transparencia, la sostenibilidad y la equidad entre los distintos miembros
familiares.?® Sin embargo, pese a su nivel de institucionalizacion, este modelo aun depende
en buena medida de las emociones, percepciones y dindmicas personales de los miembros de
la familia que ostentan voz y voto en los érganos de gobierno, ya sea en calidad de accionistas
o como miembros del consejo. Asi, aunque no participen directamente en la operacion del
negocio, su influencia puede llegar a afectar el curso ordinario de la empresa, en funcion de

los acuerdos que se adopten en las resoluciones de dichos 6rganos de gobierno.

Finalmente, la empresa familiar de inversiones representa, de acuerdo con Gallo, el
nivel mas alto de sofisticacion organizativa. Aqui la familia actia como grupo propietario y
no interviene directamente en la gestion operativa, la cual estd completamente
profesionalizada. La estrategia empresarial se define en drganos especificos de gobierno, y
la propiedad estd frecuentemente diversificada a través de estructuras como sociedades
tenedoras o holdings, fideicomisos u otros vehiculos juridicos que dificultan el actuar
impulsivo de cualquier miembro que participe en éstos. Este tipo de empresa tiene como
prioridad la conservacion y crecimiento del patrimonio familiar a largo plazo y suele

establecer reglas estrictas sobre distribucion de dividendos, politica de inversiones y

2 Gallo, Miguel Angel, Ob. Cit., pp. 248-249.
% Loc. Cit.
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rendicion de cuentas. La familia se concibe como una entidad institucional que vela por la

vision generacional y el legado comiin, mas que como un grupo operativo.?’

La familia dirige con exigencia y bajo criterios objetivos; las decisiones y estrategias
se basan en resultados y se requiere cierta frialdad para sostener la continuidad y eficiencia
operativa, asimismo, la aceptacion de proyectos esta condicionada al desempefio de los
factores involucrados, entre ellos, personas, propuestas e indicadores claros y en
contraposicion con otros modelos, el tiempo de permanencia en puestos directivos o

estratégicos dependera del desempefio mostrado, y no de vinculos familiares.

Las familias empresarias en este modelo tienden a la mejora continua, incluso si ello
genera tensiones internas, los salarios se establecen conforme al mercado y a los resultados
individuales. Algunas familias incluso ofrecen a quienes desempefien un puesto clave, planes
de opciones sobre acciones (stock options) o una porcion del patrimonio del negocio como
incentivo, motivando a los miembros con alto desempefio para el desarrollo de sus funciones.
Asimismo, las evaluaciones son estructuradas y objetivas. Se privilegia el desarrollo del
negocio, y cualquier desacuerdo entre crecimiento empresarial y aspiraciones personales se
canaliza mediante herramientas formales de comunicaciéon como asambleas, sesiones del

consejo de administracion y politicas bien definidas.?®

El andlisis de los diversos tipos de empresas familiares ayuda a entender que estas
organizaciones no son entidades homogéneas, sino mas bien estructuras dinamicas cuyas
operaciones difieren considerablemente segun su nivel de institucionalizacion, la familia y
su deseo de continuidad. Es posible percibir un proceso evolutivo, que responde tanto a los
requisitos operativos del negocio como a la dindmica interna de la familia, desde los modelos
mas simples, como el negocio familiar de trabajo, hasta las formas mas complejas de un
negocio familiar de inversion, cada tipologia refleja un grado distinto de institucionalizacion,

control y vision de largo plazo.

2T Loc. Cit.
28 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar. Ob. Cit.

18



La transicion desde modelos centrados en la figura del socio fundador hacia esquemas
de direccién compartida, gobierno estructurado y propiedad institucionalizada reflejan un
proceso de maduracion que va mas alla de la simple adopcion de practicas profesionales
mediante distintos recursos juridicos, sino que, ademas implica un profundo cambio
sociocultural dentro de la familia empresaria, en el que resulta indispensable implementar
protocolos familiares, profesionalizar la gestion y establecer una separacion clara entre la

propiedad y la operacion.

El transito entre estas formas organizativas no es lineal ni garantizado. Si bien muchas
empresas inician como un proyecto fundado y operado por un miembro de la familia, no
todas logran consolidarse como una empresa institucionalizada. Factores como la cohesion
del grupo familiar, la existencia de una visién compartida, la voluntad de profesionalizar la
gestion, y la implementacion de mecanismos de planificacion sucesoria son determinantes
para que la empresa avance hacia modelos mas sostenibles en el tiempo. La sola pertenencia
al nacleo familiar no garantiza el éxito ni la permanencia del proyecto empresarial, por lo
que resulta indispensable fortalecer las capacidades de gestion, comunicacion y toma de

decisiones desde etapas tempranas del desarrollo corporativo.

C. IMPORTANCIA DE LA CONTINUIDAD GENERACIONAL

Como se ha mencionado con anterioridad, un rasgo particular que define a la empresa
familiar como tal, es la vocacion de continuidad. Esta caracteristica va mas alla del mero
propdsito econdmico, pues implica un compromiso profundo con la preservacion del
patrimonio, los valores familiares y el legado empresarial mas alld de una primera
generacion. La importancia de esta continuidad generacional no puede subestimarse, ya que
afecta directamente tanto la estabilidad interna como la sostenibilidad econdémica del negocio

a largo plazo.

Las razones para desear la continuidad de la empresa familiar comprenden desde
motivos econdémicos hasta consideraciones emocionales y simbolicas profundamente
arraigadas en la historia y valores de cada familia. En primer término, la continuidad se asocia

con la posibilidad de ofrecer a los hijos una oportunidad de desarrollo personal,
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independencia y autonomia, al mismo tiempo que se preserva el legado y la herencia
construida por generaciones anteriores. Desde una perspectiva patrimonial, la empresa
familiar representa también un medio para conservar y fortalecer la riqueza generacional,
asegurar la estabilidad economica del grupo familiar y garantizar la sostenibilidad de

proyectos personales o colectivos tras el retiro de los fundadores.?

Este sentido de permanencia transgeneracional constituye, en muchos casos, el eje
rector de las decisiones estratégicas que toma la familia empresaria. A diferencia de las
empresas no familiares, cuya ldgica se orienta cominmente a la maximizacion de valor en el
corto o mediano plazo, las empresas familiares tienden a establecer metas que trascienden
ciclos econdmicos inmediatos, y que buscan preservar tanto el nombre como la identidad
construida alrededor del negocio. Asi, la continuidad no solo responde a una funcidén
econdmica o de mercado, sino también a una dimension afectiva y simbolica que refuerza

los lazos entre los miembros del grupo familiar y su proyecto empresarial.

En general, las empresas familiares desean heredar a las futuras generaciones no solo
activos financieros, sino también factores intangibles como la cultura organizacional y las
relaciones empresariales acumuladas a lo largo del tiempo. Segun Trevinyo-Rodriguez, todos
estos activos intangibles se mantienen bien preservados a través de la continuidad
generacional, lo que define en cierto modo la identidad del negocio y garantiza una ventaja

competitiva continua. 3°

Ademas, Trevinyo-Rodriguez destaca que la gestion de la transicién generacional no
debe entenderse como un evento espontaneo ni circunstancial, sino que este proceso debe ser
cuidadosamente planificado, donde se tengan en cuenta explicitamente tanto las capacidades
técnicas como las habilidades de liderazgo de los sucesores.’! En la misma linea, Barroso y
Barriuso sostienen que la vocacion de continuidad implica la conciencia de facilitar una

progresiva incorporaciéon en roles estratégicos de las generaciones mds jovenes en el

29 Amat Salas, Joan M., Ob. Cit., p. 18.
* Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., pp. 339-341.
31 idem., p. 238.
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liderazgo, de modo que la sucesion preferida sea aquella donde la persona que asume la

gestion esté genuinamente preparada, no solo por herencia del rol.>?

Asimismo, la continuidad generacional se relaciona con la profesionalizacion del
negocio y viceversa. El proceso de sucesion no puede reducirse a la transferencia de poder o
propiedad; Pavon Saez afirma que se requiere una eficiente transferencia de multitud de
elementos, como conocimiento especializado, practicas de gestion, contactos e influencias, e
incluso una forma de llevar a cabo la gestion del negocio en virtud de las ideas arraigadas a
generacion del predecesor, entre muchas otras, creando asi no solo un aumento en la riqueza
del heredero, sino también un conjunto necesario de activos para garantizar la continuidad

del negocio.*

Aunado a esto, Pavon Saenz contintia enfatizando en la necesidad de identificar y
manejar adecuadamente las dindmicas emocionales en los cambios generacionales. Este
autor considera que una transicidn generacional exitosa necesita equilibrar tanto las
consideraciones racionales como emocionales, ya que estas Ultimas pueden tener un impacto
decisivo en la cohesion familiar y, a su vez, en la sostenibilidad del negocio. La creacion de
protocolos familiares claros y consensuados facilita la gestion de estos componentes
emocionales a la vez que adapta y complementa la interaccion entre los miembros de la

familia involucrados en la empresa.*

La continuidad generacional tiene un impacto significativo en el contexto social y
econémico en que opera la empresa familiar. Como se ha comentado en la seccion
introductoria de este documento, estas unidades econdmicas son fundamentales para la
creacion de empleo y la generacion de riqueza a nivel regional y nacional.>> En consecuencia,
garantizar su permanencia en el tiempo resulta clave para mantener la estabilidad y contribuir

al desarrollo econdomico sostenido.

32 Coleto Martinez, José Miguel y otros. La Agricultura y la Ganaderia Extremefias en 2014. Espafia, Facultad de Ciencias
Econdmicas y Empresariales de la Universidad de Extremadura, 2014, p.79.

33 Pavén Saez, Manuel. Ob. Cit., p. 160.

** Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p. 324.

%% Coleto Martinez, José Miguel y otros, Ob. Cit., p.75.
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La vocacion de continuidad también presenta desafios especificos relacionados con
la capacidad de adaptacion e innovacion dentro de la empresa familiar. Empresas que no
logran adaptarse a las exigencias cambiantes del mercado, como consecuencia de practicas
arraigadas al socio fundador, corren el riesgo de perder competitividad y enfrentar
dificultades financieras.?® Por ello, fomentar una cultura de innovacion continua entre las
generaciones emergentes es crucial, permitiendo asi responder de manera efectiva a los

desafios del mercado.

Otro factor relevante es la necesidad de establecer claramente los roles y
responsabilidades de cada miembro familiar en la empresa, lo cual evita conflictos internos
derivados de malentendidos o expectativas poco realistas.?” Es indispensable que las nuevas
generaciones cuenten con procesos claros de formacion, evaluacion y desarrollo de
competencias especificas, asegurando asi que los puestos estratégicos sean ocupados por

individuos con capacidades comprobadas, independientemente de su vinculo familiar.

La vocacion de continuidad en las empresas familiares constituye uno de los aspectos
mas criticos, no solo para la supervivencia del negocio, sino también para preservar el legado
familiar y su impacto socioecondémico a largo plazo. La importancia de este proceso, como
ya se ha indicado, radica en que las empresas familiares estan estructuradas desde su
concepcidon con una clara vocacion de perdurabilidad en el tiempo, buscando siempre

trascender de generacion en generacion.

Es vital entender que la vocacion de continuidad en la empresa familiar no solo se
trata de preservar el negocio, sino también de custodiar un patrimonio emocional, historico
y social que trasciende las barreras econdomicas. Este beneficio economico/familiar va mas
alla del rendimiento financiero inmediato e incorpora valores intangibles. Por lo tanto,
asegurar la continuidad generacional es preservar el legado familiar, mantener vivos los
valores empresariales y garantizar que las futuras generaciones reciban y mejoren un

patrimonio valioso, tanto en lo econdmico como en lo social y cultural. En este sentido, los

*¢ Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p. 325.
37 Pavén Saez, Manuel., Ob. Cit., p. 166.
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protocolos familiares surgen como una herramienta esencial del gobierno corporativo,
orientada a consolidar la unidad del grupo familiar, prevenir conflictos y asegurar que los

valores de la familia se proyecten hacia el futuro.
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Capitulo II

PROTOCOLOS FAMILIARES COMO PARTE DEL GOBIERNO CORPORATIVO

A. DEFINICION Y FUNCION

En los ordenamientos normativos que rigen a México no se encuentra una definicion
de los protocolos familiares, por lo que es necesario recurrir a la doctrina; en este sentido,
Trevinyo-Rodriguez expresa que un protocolo familiar es un cdodigo de reglas establecidas
que guian las conductas de los miembros de la familia y que definen el objetivo comtn de la
empresa, regulando aspectos tales como quiénes pueden entrar a trabajar en el negocio
familiar y quiénes no, cudndo y bajo qué condiciones, las estrategias de salida para los
accionistas, el coédigo de conducta en caso de situaciones inesperadas, entre otras, y cuya
finalidad es conseguir que la familia se mantenga unida y comprometida con la vision

empresarial comun a lo largo del tiempo.38

En principio podria sostenerse que los protocolos familiares constituyen una
manifestacion tipica de los pactos parasociales o convenios entre accionistas, de los cuales
se abordara a detalle en el siguiente capitulo. Sin embargo, el protocolo familiar desborda los
limites tradicionales de dichos pactos, pues suele incorporar disposiciones que trascienden el
marco estrictamente societario y, ademas, no siempre es suscrito exclusivamente por socios,
sino también por familiares que aiin no ostentan tal calidad, considerandolo un “pacto con

terceros”, lo cual plantea retos interesantes desde el punto de vista de su exigibilidad juridica.

Los acuerdos pactados en el protocolo familiar suelen ser de naturaleza mixta, puesto
que incluyen tanto disposiciones de caracter juridico como de caracter personal o familiar,
pero no todos tienen eficacia por si solos.*® Por tanto, la eficacia de los protocolos debe
contemplarse desde el derecho de las obligaciones y no desde una perspectiva meramente

societaria.*?

3% Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly., Ob. Cit., p. 239.

% Gonzélez Bilbao, Maria. Conflictos en Empresas Familiares. Tesis para optar al grado de Doctor en Derecho. Madrid, Espaiia,
Universidad Pontificia de Comillas, Abril, 2017., p. 20.

40 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 161.
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El protocolo familiar no puede verse como un simple contrato o documento, sino
como el resultado de un proceso llevado a cabo por una familia empresaria cuya finalidad es
establecer una estrategia en comun con el objetivo de dotar de la estabilidad necesaria a sus

relaciones durante y después del cambio generacional respecto de la empresa familiar.*!

B. CONTENIDO ESENCIAL DEL PROTOCOLO FAMILIAR

Salvatore Tomaselli sefiala que dentro de un protocolo familiar serd esencial la
presencia del principio de confianza, mismo que se encuentra conformado por cuatro
principios rectores: (i) la propiedad, (ii) el poder, (iii) el trabajo y (iv) la promocion de unidad

en las relaciones familiares sobre la empresa.*?

El contenido de un protocolo familiar suele ser heterogéneo y flexible pues depende
en gran medida de las particularidades de cada empresa familiar y de su grado de madurez
institucional. Los protocolos familiares, a diferencia de una gran variedad de contratos, no se
elaboran a partir de formularios predeterminados, sino que sus disposiciones se redactan de
manera especifica para cada caso. Sin embargo, se han identificado ciertos elementos
esenciales minimos los cuales tienen como primer fundamento el principio de confianza y
cuya omision comprometeria su eficacia como instrumento de gobierno corporativo, mismos

que a continuacion se presentan;
1. Consenso y Alcance De Aplicacion

Se podria clasificar como primer elemento esencial a la manifestacion de la voluntad
y consenso entre los firmantes, puesto que el protocolo debe surgir de un proceso dialdgico
y no de una imposicion unilateral. Un protocolo no consensuado tendra poca o incluso nula
aplicacion practica puesto que no resultd de un didlogo ni de un proceso; cuando es unilateral

o solo participaron los fundadores, su eficacia practica se reduce de manera sustancial.*} Por

4 {dem., p. 23.

42 Tomaselli, Salvatore. El Protocolo Familiar. Experiencia de una década. Citado por: Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez,
Francisco y otros., Ob. Cit., p. 33.

“3Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar., Ob. Cit.
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ello, todos los posibles involucrados deben participar en su elaboracién, acompafiados por

facilitadores externos que conduzcan el proceso.

De acuerdo con la Asociacion Espafiola de Asesores Fiscales, todo protocolo debe
comenzar con una manifestacion expresa de voluntad de los miembros de la familia
empresaria, en la que reconozcan su compromiso con el proyecto comun y determinen su

ambito de validez personal, material y temporal . **

Dicha determinacién debera incluir tres ambitos principales, comenzando por el
ambito subjetivo, es decir los miembros obligados por el protocolo, identificando si el
protocolo le sera aplicable inicamente a los socios actuales, a sus descendientes, a familiares
politicos 0 a generaciones futuras todavia menores de edad a la fecha de elaboracion, asi
como el ambito objetivo determinando el rango de aplicacion del protocolo, pudiéndolo
restringir unicamente a al grupo empresarial principal o también a negocios individuales o

paralelos de los firmantes.*’

De igual manera, se tendra que delimitar el &mbito temporal, precisando la vigencia
del protocolo y los mecanismos de supervision para su actualizacion periddica. Como sefiala
el Maestro José Roble Flores Ferndndez, no es razonable establecer reglas inmutables, pues
las circunstancias de la familia pueden ir cambiando y evolucionando conforme pasa el

tiempo.*°
2. Reglas No Vinculantes

El hecho de que determinadas reglas no sean juridicamente vinculantes para los
firmantes del protocolo no les resta importancia, pues abarcan aspectos fundamentales que
trascienden lo estrictamente legal. Estas incluyen la historia de la familia, la mision y vision
del negocio, los valores compartidos e incluso un cédigo de conducta. Aunque en apariencia

puedan parecer aspectos accesorios, en realidad cumplen una funcidn interpretativa, puesto

4 Cérdenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros. El protocolo familiar: Consejos practicos para su elaboracién.
Espafia, AEDAF secciones, 2012, p. 25.

4 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar., Ob. Cit.

46 fdem.
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que permiten comprender las razones por las que se adoptaron ciertas decisiones y otorgan
legitimidad al protocolo. Ello permite reforzar la identidad comtn y transmitir a las siguientes
generaciones la filosofia empresarial que ha permitido el crecimiento y permanencia de la

organizacion.
a. Consejo Familiar

En los casos en los que la empresa familiar ha alcanzado un grado considerable de
profesionalizacion y su base accionaria se ha extendido hasta la tercera o cuarta generacion,
se recomienda la creacién de un consejo familiar como un 6rgano consultivo, destinado a
gestionar las relaciones entre la familia y la empresa. Su existencia responde a la necesidad
de equilibrar la dindmica afectiva propia de la familia con los intereses economicos y de
gestion de la compaiiia, de modo que las tensiones inherentes a la vida familiar no se trasladen
de forma directa al &mbito empresarial; los asuntos de cardcter familiar deben discutirse en
un foro distinto al consejo de administracion, toda vez que, de no establecerse dicha

separacion, ninguna de las dos esferas puede ser abordada de manera correcta y ordenada.*’

El consejo familiar tiene como funcion primordial asegurar que la vision, mision y
valores de la familia permanezcan como parte central del proyecto empresarial,
proporcionando un espacio estructurado de comunicacion y deliberacion entre los miembros
de la familia empresaria. Ademads, cumple una funcién pedagégica al educar a los accionistas
familiares acerca de sus derechos, obligaciones y responsabilidades frente a la empresa,
transmitiendo al mismo tiempo la filosofia y los principios que han permitido la permanencia

del proyecto comuan.*8

La conformacion del consejo familiar no es uniforme, ya que depende de la dimension
y complejidad de cada familia, sin embargo, es fundamental que siempre estén representadas

todas las ramas familiares, ello no significa que todos los miembros de la familia tengan que

4T Lansberg, Ivan. “El Consejo de Familia, una gran inversion de futuro”. En: La empresa familiar, Barcelona. p. 2.
*8 Ward, John L.. “;Cémo establecer un consejo de familia?”. En: La empresa familiar, Barcelona. p. 3.
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formar parte del consejo familiar, sino que se elijan a uno o mas representantes de cada rama

en funcion del porcentaje de titularidad que cada una de las ramas ostente en la empresa.*

Asimismo, su funcionamiento tendrd que ser necesariamente regulado mediante
normas internas previstas en el protocolo familiar que precisan aspectos como la integracion,
las facultades tanto del 6rgano como de quién lo presida y el resto de cargos asignados, reglas
de operacion, periodicidad de las sesiones, la manera de convocar, el quérum, las reglas de

deliberacion, de adopcion de acuerdos y la ejecucion de éstos.

En algunas empresas familiares de tamafio considerable es frecuente y recomendable
la creacion de comités dentro del consejo familiar para tratar asuntos especificos de
conformidad con las necesidades de la familia y el negocio; por ejemplo, un comité de
arbitraje encargado de mediar en los conflictos entre los miembros de la familia o un comité

de formacion encargado de formar a las futuras generaciones que trabajaran en la empresa.>®

La diferencia entre el consejo familiar y el consejo de administracion radica en su
naturaleza y competencias. Mientras que el consejo de administracion constituye un 6rgano
societario con facultades legales para dirigir y supervisar la operacion de la empresa, el
consejo familiar carece de atribuciones juridicas frente a la sociedad y actlia principalmente
como un mecanismo de cohesion y de regulacion de las relaciones intrafamiliares. El papel
del consejo familiar es complementar al consejo de administracion y reducir su toma de

decisiones a la eficiencia econdmica y la sostenibilidad del negocio.!

Resulta importante sefialar que las resoluciones adoptadas en el consejo familiar
pueden ser validamente trasladadas a convenios expresos, los cuales adquiriran plena fuerza
vinculante conforme a la legislacion y principios contractuales aplicables para cada caso en
concreto. De no realizarse dicha formalizacion, las resoluciones del consejo familiar
conservaran Unicamente un valor moral, cuya observancia dependera de la buena fe de los

miembros y de su voluntad de dar continuidad al proyecto de empresa familiar.

4 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 81.
% fdem., p. 82.
' Ward, John L., Ob. Cit., p. 4.
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b. Proceso de Sucesion

La sucesion no puede reducirse a una decision unipersonal del fundador, sino que
debe ser entendida como un proceso colectivo en el que se armonicen valores familiares y
realidades empresariales. Delimitar un proceso de sucesion resulta de alta importancia, toda
vez que el fallecimiento de los socios es un hecho inaplazable e inevitable. Por ello, se vuelve
indispensable formalizar una sucesion planificada que, al llegar el momento, no represente
un problema o contingencia, sino que se transforme en una ventaja competitiva frente al resto

de organizaciones.>

Si bien, el pactar sobre la sucesion del negocio familiar dentro del protocolo carece
de fuerza vinculante por si mismo, constituye una guia fundamental para migrar los acuerdos
a los vehiculos juridicos idoneos, que pueden ir desde disposiciones testamentarias hasta la

constitucion de fideicomisos de administracion.>?

Ahora bien, al hablar de un proceso de sucesion no debe entenderse que éste se limita
a la transmision de la propiedad de los bienes, tales como las acciones de la empresa familiar.
Por el contrario, se deben prever distintos aspectos que engloban a toda la empresa, como la
jubilacion de directivos, la sucesion en los drganos de gobierno y la preparacion de las nuevas
generaciones para asumir cargos de direccion. El protocolo, en este sentido, debe disefiar no
solo la transferencia patrimonial, sino también la de la gestion y el liderazgo, contemplando
reglas claras sobre la edad de retiro, planes de jubilacién e ingresos adicionales de los

empleados familiares jubilados.

Manuel Pavon ha enfatizado que el verdadero éxito de la sucesion no radica
unicamente en nombrar a un heredero, sino en preparar a la familia empresaria para aceptar

el cambio y dotar a los nuevos lideres de legitimidad.>*

52 Gonzalez Bilbao, Maria. Ob. Cit., p. 26.

33 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar., Ob. Cit.

5% Pavén Saez, Manuel. “Las Empresas Familiares son la Columna Vertebral de la Economia Espaiiola”. Abril, 2017. Disponible en
linea: SweetPress. <https://www.swe etpress.com/entrevistas/manuel-pavon-consejero-de-empresa-familiar-las-empresas-familiares-son
-la-columna-vertebral-de-la-economia-espanola-MJSP15608> (Consulta: Agosto 9, 2025).
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Para ello, se recomienda establecer disposiciones claras sobre la edad de retiro o
jubilacion de los fundadores, la preparacion y evaluacion de posibles sucesores, los
mecanismos de transicion gradual de poder y el plan de contingencia en caso de fallecimiento

prematuro o incapacidad de quienes ostenten cargo directivos.
3. Reglas Vinculantes

El segundo gran bloque del contenido lo integran las reglas vinculantes, es decir,
aquellas que si pueden y deben ser traducidas en disposiciones estatutarias, pactos
parasociales, fideicomisos, o bien cuyo cumplimiento puede ser exigido con base en el mismo
protocolo. A diferencia de las reglas no vinculantes, que poseen un caracter meramente moral
u orientador, estas cldusulas estan llamadas a producir efectos juridicos concretos, siempre
que se incorporen en los instrumentos legales correspondientes, lo que les otorga plena fuerza

obligatoria frente a la sociedad, los socios y, en ciertos supuestos, frente a terceros.”

El valor de estas reglas radica en su capacidad para institucionalizar aspectos
esenciales de la vida societaria, garantizando seguridad juridica y previsibilidad en la toma
de decisiones. Para ello es indispensable que los acuerdos se formalicen en los vehiculos
adecuados, como estatutos sociales, convenios parasociales, testamentos o fideicomisos,
pues de no hacerlo quedarian reducidos a simples manifestaciones de voluntad sin eficacia

real.

Su importancia radica en que permiten ordenar de manera clara los derechos y
obligaciones de los socios familiares, al mismo tiempo que previenen conflictos derivados
de la discrecionalidad o de interpretaciones divergentes. En este sentido, las reglas
vinculantes constituyen el nucleo juridico del protocolo familiar, proyectando su contenido
hacia el plano normativo y dotando de estabilidad al gobierno corporativo de la empresa

familiar.

a. Asamblea de Accionistas

%3 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar., Ob. Cit.
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Dentro de las reglas vinculantes se recomienda delimitar distintos aspectos como la
integracion y funcionamiento de los organos de gobierno corporativo de la empresa,

comenzando por la asamblea de accionistas, 6rgano supremo de toda sociedad.

Como se comentara en el capitulo tercero de esta tesis, la LGSM prevé distintas
regulaciones para la celebracion de asambleas, incluyendo la manera de convocar a ellas, los
quoérums necesarios para su instalacion y para la adopcion de acuerdos en funcion del tipo de
asamblea. Sin embargo, el plantear disposiciones especificas en funcion de la familia y el

negocio resulta clave para lograr la institucionalizacion y profesionalizacion de la empresa.

Por ejemplo, el establecimiento de reglas especificas en torno a la fijacién de quérums
reforzados para la adopcion de acuerdos considerados de especial relevancia, la exigencia del
voto favorable de determinados socios o ramas familiares en asuntos estratégicos, asi como
la definicion del mecanismo de representacion en asamblea, constituyen herramientas de gran
utilidad en la toma de decisiones que pueden incidir directamente en la marcha de la empresa.
De este modo, se anticipan escenarios criticos y se prevé la forma de actuacion en cada uno,

delimitando con claridad las facultades y restricciones aplicables.
b. Consejo de Administracion

Los administradores pueden llevar a cabo todas las operaciones inherentes al objeto
de la sociedad y aquellas para las que se les haya facultado en el contrato social, de

conformidad con lo establecido en la fraccion VIII del articulo 6 de la LGSM.

En principio, al igual que ocurre en el caso de la asamblea de accionistas, las
disposiciones aplicables al consejo suelen limitarse a aquellas previstas por la legislacion.
Sin embargo, resulta recomendable personalizar dichas disposiciones en funcion de las
particularidades del negocio y de la familia, estableciendo excepciones o supuestos
especificos con métricas objetivas y medibles. Un ejemplo de ello es la prevision de que el
consejo requiera autorizacion de la asamblea para enajenar activos cuyo valor supere

determinada cuantia.
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Del mismo modo, deben contemplarse aspectos clave como la determinacion del
niamero de consejeros que integrardn el consejo de administracion, los requisitos de
formacion académica, edad minima y maxima, la temporalidad de los cargos y, al ser éstos
de caracter personal, la designacion de suplentes, la prevision de los emolumentos
correspondientes, la delimitacion de facultades del propio consejo, asi como la definicion de

la periodicidad minima con la que deberan celebrarse las sesiones, entre otros elementos.

En particular, resulta recomendable la admision de consejeros independientes como
parte del consejo de administracion, éstos suelen actuar como un contrapeso objetivo frente
a los intereses particulares de las distintas ramas familiares. Su presencia dota de legitimidad
a las decisiones del consejo de administracion y contribuye a profesionalizar la gestion,
evitando que los vinculos afectivos o los conflictos internos condicionen la estrategia

empresarial.>®

De acuerdo con John L. Ward, los consejeros externos e independientes resultan
esenciales en las etapas avanzadas de la empresa familiar, particularmente cuando se llega a
la tercera generaciéon o posteriores, ya que ayudan a resolver disputas sobre liquidez,
dividendos o control accionario sin poner en riesgo la unidad familiar. Su papel no se limita
a aportar conocimientos técnicos, sino que también fomenta consensos y asegura que la

familia transmita una sola voz al consejo de administracion.>’

Este disefio cobra atin mayor relevancia cuando existe la figura del consejo familiar,
pues permite reforzar la separacion de competencias entre los asuntos de caracter
estrictamente familiar y aquellos que corresponden a la conduccion societaria, garantizando

que cada 6rgano atienda su funcion especifica.
c. Distribucion de Utilidades

El establecer politicas mediante las cuales seran distribuidas las utilidades del negocio

y el mecanismo para realizar cambios sobre dichas politicas, constituye un aspecto esencial

56 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 87.
57 Ward, John L., Ob. Cit., p.3.
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en el protocolo familiar, sobre todo cuando se habla de empresas donde coexisten, por un
lado, miembros que no desempefian funciones operativas dentro de la empresa, y por otro,
aquellos que si participan activamente en su gestion. Esta diferencia suele generar tensiones,
pues los primeros tienden a privilegiar el reparto directo de utilidades, mientras que los
segundos, en razon de sus cargos y responsabilidades, suelen inclinarse por reinvertirlas o

destinarlas a distintos fines estratégicos.>®

Por ello, resulta recomendable que el protocolo establezca criterios objetivos para
armonizar ambos intereses, tales como la fijacion de un porcentaje minimo y maximo de
dividendos a repartir anualmente, en funcion de los resultados de la empresa o la creacion de
reservas especificas, asi como la prevision de mecanismos de revision periddica de la politica
de dividendos, de modo que pueda adaptarse a los cambios en el entorno econémico y en las

necesidades estratégicas del negocio.

Estas reglas deben acompafarse de métricas cuantificables y criterios de
transparencia que eviten decisiones discrecionales que generen desconfianza entre las
distintas ramas familiares. En este sentido, el protocolo puede prever, por ejemplo, que la
politica de utilidades solo pueda modificarse con quérums reforzados o con el voto favorable
de determinadas ramas familiares, a fin de garantizar que las decisiones estratégicas no

recaigan exclusivamente en mayorias coyunturales.

Asimismo, se recomienda que el protocolo establezca procedimientos de
comunicacion periddica hacia los socios que no participen operativamente en el negocio,
explicando las razones detrds de la politica de dividendos adoptada y su impacto en la
continuidad empresarial. La transparencia en la politica de utilidades es un instrumento
preventivo de conflictos, pues asegura que todos los miembros de la familia comprendan el

destino de los beneficios y perciban un trato equitativo.

d. Transmision de Acciones

38 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar., Ob. Cit.
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La regulacion de la transmision de acciones en el protocolo familiar constituye un
elemento central para garantizar la estabilidad societaria y la continuidad del proyecto
empresarial. Resulta ampliamente recomendable definir los términos y condiciones para la
entrada y salida de los miembros de la familia como accionistas, asi como establecer
mecanismos claros que determinen las transmisiones permitidas, los derechos de preferencia,
los supuestos de recompra de acciones por parte de la sociedad o de los demaés socios, y las

limitaciones a la enajenacion a terceros, siempre que el régimen societario lo permita.>

Asimismo, es recomendable prever figuras complementarias, tales como clausulas de
arrastre y acompafamiento, cominmente conocidas como drag along y tag along, que
permiten articular salidas conjuntas de socios y protegen tanto a socios mayoritarios como a
socios minoritarios, restricciones por rama familiar, que aseguran que las acciones
permanezcan dentro de la linea descendente de un tronco comun, derechos de veto o
autorizacion previa del consejo de administracion o de la asamblea para transmisiones

relevantes.

Incluso se puede prever la constitucion de fideicomisos de control accionario, que
permiten centralizar la propiedad y establecer reglas sucesorias uniformes, evitando la

atomizacion accionaria en generaciones futuras.
e. Miembros de la Familia en la Empresa

La incorporacion de familiares a la empresa debe ser regulada cuidadosamente en el
protocolo, pues constituye una de las areas mas sensibles de potencial conflicto. Es
recomendable establecer politicas claras de contratacion que definan los requisitos minimos
de formacion académica, experiencia profesional y desempeiio esperado para aquellos
miembros que aspiren a ocupar cargos dentro de la organizacion.®® Estas disposiciones no

buscan excluir a los familiares, sino asegurar que su ingreso se realice en condiciones de

39 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., pp. 104-113.
% Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p.133.
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igualdad y profesionalismo frente al resto de los colaboradores, evitando percepciones de

favoritismo o nepotismo.5!

En el mismo sentido, el protocolo puede contemplar clausulas de exclusividad
laboral, limitando la posibilidad de que los familiares que participen activamente en la
empresa desarrollen actividades en lo personal que puedan generar conflictos de interés.
Estas reglas contribuyen a proteger la confidencialidad de la informacién estratégica y a

garantizar la lealtad de los miembros hacia el proyecto empresarial comun.

Otro aspecto relevante es la compensacion de los familiares empleados, la cual debe
estar alineada a criterios de mercado y a las responsabilidades efectivamente desempefiadas.
El protocolo puede prever la intervencion de consejeros independientes o de comités
especializados que objetiven la determinacion de sueldos y beneficios, evitando que estas

decisiones se perciban como discrecionales o injustas.

Asimismo, resulta conveniente regular las operaciones con partes relacionadas, de
modo que los contratos celebrados entre la empresa y los miembros de la familia ya sea
directamente o por medio de negocios personales, se realicen en condiciones de

transparencia, equidad y en beneficio del negocio familiar.

Es recomendable que el protocolo no soélo se limite a prever los supuestos
anteriormente mencionados, sino que también incluya mecanismos para atender crisis
personales de los miembros de la familia, como divorcios, incapacidades o privacion de
libertad, que pudieran afectar directa o indirectamente la estabilidad de la empresa. El
establecimiento de lineamientos claros en estos supuestos otorga certidumbre y protege tanto

a la familia como a la empresa frente a contingencias inevitables.
f. Mecanismos de Exigibilidad

Uno de los principales cuestionamientos que surgen en torno al protocolo familiar es

el relativo a su fuerza vinculante. Como se ha sefialado, muchas de sus disposiciones poseen

¢! Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., pp. 95-96.
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un caracter moral u orientador, mientras que las denominadas reglas vinculantes estan
disefiadas para producir efectos juridicos siempre que se incorporen en los instrumentos
legales adecuados. En este sentido, resulta indispensable que el protocolo prevea mecanismos
de exigibilidad que permitan a los socios y a la familia empresaria garantizar el cumplimiento

de lo acordado.

Entre los mecanismos mas utilizados para dotar de exigibilidad a los acuerdos
destacan desde clausulas penales, que sancionan el incumplimiento con multas econdmicas
previamente establecidas, pactos parasociales formalizados, que pueden ser exigidos
mediante acciones de cumplimiento o resolucion contractual, o incluso ante la sociedad si es
que ésta comparece en dichos pactos; hasta mecanismos de conciliacion, mediacion y
arbitraje, previstos expresamente en el protocolo o en convenios derivados, lo que permite
resolver controversias de forma especializada, evitando una situacidon de desventaja ante la

competencia derivado de la judicializacion publica de conflictos familiares.

El éxito del protocolo no depende tnicamente de su contenido, sino de la prevision
de mecanismos claros de exigibilidad. Solo asi se evita que quede como un documento
meramente simbolico y se garantiza que sus disposiciones se conviertan en reglas efectivas
de gobierno corporativo y continuidad familiar. En tal virtud, el capitulo cuarto siguiente
plantea a detalle las distintas vias mediante las cuales puede alcanzarse la exigibilidad

juridica de un protocolo familiar.
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Capitulo III

MARCO NORMATIVO DEL GOBIERNO CORPORATIVO

De acuerdo con Pavon Séaez, el gobierno corporativo es el sistema formado por las
relaciones entre los accionistas, los 6rganos de administracion y la direccion ejecutiva y por
los procesos a través de los cuales, estas tres figuras controlan y dirigen la empresa,®? de
manera simplificada, se puede definir al gobierno corporativo como el sistema bajo el cual

las sociedades son dirigidas y controladas.

Dicho sistema suele reflejarse en una pluralidad de documentos y mecanismos, que
trascienden los estatutos y los pactos entre socios. Asi, el gobierno corporativo puede
materializarse también en protocolos familiares, reglamentos internos, convenios entre
delimitado tipo de accionistas, fideicomisos de control o de administracion patrimonial, asi
como en la adopcidn de codigos de mejores practicas corporativas. Todos estos instrumentos,
con distinta naturaleza juridica y fuerza vinculante, convergen en el objetivo comun de
ordenar las relaciones entre familia, propiedad y empresa. En este marco, cabe diferenciar
aquellos ordenamientos de cardcter imperativo, como los estatutos sociales, que resultan
obligatorios y de observancia general para todos los socios y rigen a la sociedad en si misma,
de aquellos de caracter potestativo o vinculantes Unicamente entre los socios como

contratantes.

Las empresas familiares, en principio se sujetan a las disposiciones generales
aplicables al tipo societario bajo el cual se encuentren constituidas, dicha regulacion se
desprende de la aplicacion de diversos ordenamientos juridicos; en este sentido, destacan tres
cuerpos normativos fundamentales que integran el marco legal basico de toda sociedad
mercantil y, por ende, también de las empresas familiares: (i) la LGSM, (ii) la LMV, en los
casos en que se opte por constituir una sociedad promotora de inversion o una sociedad
anonima bursatil, y (iii) el CC, que establece las normas generales del comercio y las reglas

aplicables a los actos mercantiles.

%2 Pavén Saez, Manuel., Ob. Cit., p. 78.
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La LGSM, publicada originalmente en 1934 y reformada en multiples ocasiones hasta
su version vigente, es indudablemente la base estructural del derecho societario en México.
Este ordenamiento no sélo determina las formas juridicas que pueden adoptar las sociedades
con fines mercantiles, sino que también establece las reglas fundamentales sobre su
constitucion, organizacion interna, 6rganos de administracion, control y disolucion, asi como

los derechos y obligaciones de los socios o accionistas.

El articulo primero de la LGSM reconoce siete tipos societarios, siendo los mas
utilizados por las empresas familiares la sociedad anénima y la sociedad de responsabilidad
limitada, ambas con la adopcion de la modalidad de capital variable, lo anterior debido a que
ambas permiten limitar la responsabilidad de los socios al monto de sus aportaciones y

facilitan la concentracion de la propiedad en manos de una o varias familias.

La sociedad anénima es preferida en contextos donde se requiere flexibilidad para
estructurar acciones con derechos diferenciados, o donde se prevé un crecimiento que podria
requerir eventualmente la emision de obligaciones o acceso a capital externo, mientras que
la sociedad de responsabilidad limitada es una figura tradicionalmente adoptada por
empresas familiares debido a su naturaleza personalista, en la que prevalece la confianza en
las cualidades personales, habilidades y experiencia de los socios por encima de la mera

aportacion economica.®’

A. ESTATUTOS SOCIALES

El articulo 6 de la LGSM establece el contenido minimo que debe incluir el contrato
social de toda sociedad mercantil, ya sea en el momento de su constitucion o en reformas
posteriores, mientras que el articulo 91 del mismo ordenamiento, sefiala imposiciones
adicionales para el caso de las sociedades andnimas. Al momento de constituir una empresa
familiar, la correcta configuracion de estos elementos, que terminan por conformar los
estatutos sociales de la sociedad, permite prevenir posibles conflictos entre socios, establecer

lineamientos de gobernanza adecuados a la estructura familiar y asegurar la continuidad

% Flores Fernandez, José Roble. Notas de Clases de Sociedades Mercantiles. Facultad Libre de Derecho de Monterrey. Enero 2024.
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generacional del negocio. A continuacion, se desarrollan los requisitos mas relevantes
previstos por dichos articulos, contextualizados en funcidn de las propias particularidades de

las empresas familiares.

Objeto Social: Conforme a la fraccion II del articulo 6 de la LGSM, los estatutos
sociales deben contener de manera clara y precisa el objeto de la sociedad, entendido como
la descripcion de las actividades comerciales, industriales o de servicios que comprenden el
curso ordinario de los negocios de la nueva persona moral. Esta disposicion, aunque
aparentemente formal, reviste una importancia sustancial, ya que el objeto social delimita
juridicamente el campo de actuacion de la sociedad, determinando su capacidad legal, el
alcance de sus operaciones, y en muchos casos, la validez de los actos celebrados por sus

organos de representacion.

Desde el punto de vista doctrinal, el objeto social constituye uno de los elementos
esenciales del contrato social, en tanto define la finalidad comun que vincula a los socios.%*
La precision en su redaccion tiene implicaciones directas sobre la validez de los contratos
que la sociedad celebre. Bajo el principio ultra vires, se consideraran nulos aquellos actos
que se aparten sustancialmente del objeto social pactado, salvo que los socios los ratifiquen
expresa o tacitamente.®> De ahi que una redaccion ambigua o restrictiva pueda afectar la

seguridad juridica de las operaciones y la eficacia de la gestion empresarial.

En este contexto, el objeto social suele estar intimamente ligado a la vocacion original
del negocio, normalmente relacionada con actividades productivas o comerciales que nacen
de una tradicion familiar: manufactura, distribucion, agricultura, servicios médicos o
educativos, entre otros. Sin embargo, resulta de suma importancia que el objeto se redacte de
forma amplia, contemplando no solo la actividad principal, sino también aquellas actividades
accesorias o complementarias que podrian desarrollarse en el futuro. Esto evita la necesidad
de realizar reformas frecuentes a los estatutos sociales ante nuevas oportunidades de negocio,

cambios tecnoldgicos o reestructuraciones internas derivadas de la transicion generacional.

% Mantilla Molina, Roberto L. Derecho Mercantil. lera ed. México, Porraa, 1946, p. 236.
% Flores Fernandez, José Roble. Notas de Clases de Sociedades Mercantiles. Ob. Cit.
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Un ejemplo actual de la importancia de esta prevision se presenta en el caso de
servicios de subcontratacion u outsourcing, particularmente tras la reforma laboral del afio
2021. La tercerizacion de servicios especializados o administrativos ha sido histéricamente
una herramienta de eficiencia operativa utilizada por muchas empresas, entre ellas las
familiares, especialmente en etapas de crecimiento o diversificacion. Sin embargo, conforme
a los articulos 12, 13, 14 y 15 de la Ley Federal del Trabajo, las sociedades solo pueden
contratar servicios especializados cuando estos no se encuentren previstos en su objeto social

y mientras estén debidamente registrados ante la Secretaria del Trabajo y Prevision Social.

Por lo anterior, no basta con definir un objeto social coherente con la naturaleza del
negocio familiar. Es imprescindible que dicho objeto esté¢ redactado de forma técnica,
aterrizado a las actividades de la sociedad y contemplando actividades secundarias que
apoyan a la consecucion del objeto principal. No obstante, el abusar de la redaccion de un
objeto social amplio, puede llegar a tener limitaciones de carécter legal, como es el caso de

las disposiciones en materia laboral.

Capital Social: La fraccion IV del articulo 6 y la fraccion I del articulo 91, exigen
establecer el importe del capital social y la forma en que sera exhibido, es decir, si se hard en
numerario o en especie, y en qué proporcion, respetando los limites legales establecidos por
la LGSM. En la sociedad andnima, este capital se divide en acciones, que al estar
representadas por titulos valor, por regla general establecida en la Ley General de
Operaciones y Titulos de Crédito, son libremente transmisibles, salvo disposicion estatutaria
en contrario; en cambio, en la sociedad de responsabilidad limitada, el capital se representa

mediante partes sociales, que no son negociables ni circulan libremente.

Transmision del Capital Social: El articulo 65 de la LGSM establece que las partes

sociales no podran otorgarse o cederse a personas extrafias a la sociedad sin el consentimiento
de los socios que representen la mayoria del capital social, y el consiguiente articulo 66, prevé
expresamente el derecho de preferencia en favor de los demas socios para adquirir dichas

partes sociales.
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Ahora bien, en la sociedad andnima, de manera potestativa, segun lo indica la fraccion
VII del articulo 91 de la LGSM, es posible reforzar y detallar las restricciones a la
transmisibilidad mediante cldusulas estatutarias, que pueden incluir condiciones adicionales
como la autorizacion previa por parte del consejo de administracion prevista en el articulo
130 de la LGSM, el ejercicio escalonado del derecho de preferencia, restricciones por rama
familiar, y limitaciones temporales o cuantitativas a la transmision. Estas restricciones son

plenamente validas siempre que no contravengan normas de orden publico.

En el caso especifico de las sociedades andnimas promotoras de inversion, la LMV
contempla expresamente esta posibilidad en la fraccion VII del articulo 16, al sefialar que los
accionistas pueden convenir entre ellos ciertas restricciones o condiciones a la circulacion de
sus acciones. Sin embargo, esta redaccion evidencia una particularidad relevante: el
legislador utiliza en su redaccion “convenir entre ellos”, lo cual indica que se trata de un
acuerdo entre tenedores de acciones, es decir, de un convenio entre accionistas, no
necesariamente integrado a los estatutos sociales. En consecuencia, y conforme al ultimo
parrafo de la citada fraccion, estos convenios no son oponibles frente a la sociedad, salvo (x)
declaracion judicial o (y) que dichos convenios se incorporen expresamente al contrato social.
Esta limitacion plantea un punto clave en la practica societaria, ya que restringe la eficacia

erga omnes de dichos pactos.

Este tipo de acuerdos, conocidos doctrinalmente como pactos parasociales o
convenios entre accionistas, seran analizados en el siguiente apartado, dada su relevancia
como parte del gobierno corporativo que rige a las sociedades. Por ahora, basta con sefialar
que, si bien los pactos parasociales no sustituyen ni tienen la misma fuerza que los estatutos

sociales, pueden complementar a éstos eficazmente.

Organos de Administraciéon: La fraccion VI del citado articulo, requiere que se

especifique la forma de administracion de la sociedad y las facultades de los administradores.
Como se ha venido indicando a lo largo de este trabajo, en las empresas familiares, este
elemento es especialmente sensible, ya que estd vinculado directamente con cuestiones del

control y manejo de la sociedad. La LGSM permite adoptar diversas entre modalidades

41



administrador Unico, consejo de administracion, o administradores mancomunados o
solidarios, segun sea el tipo societario, aunque cabe mencionar que en caso de adoptar la
modalidad de sociedad anénima promotora de inversion, estas opciones se reducen

unicamente al consejo de administracion, conforme al articulo 14 de la LMV.

Resulta recomendable definir con claridad los criterios de elegibilidad, duracion en el
cargo, mecanismos de revocacion y alcances de las facultades de representacion en los
estatutos sociales mas alla de lo que dispone la LGSM, toda vez que, es mediante estos
organos que se toman decisiones de gran importancia que atraen como consecuencia la

afectacion directa el curso del negocio.

La estructura del consejo de administracion debe estar cuidadosamente definida, es
necesario establecer el nimero de consejeros, la periodicidad de sus sesiones, la forma de
deliberacién y votacion, asi como la existencia de consejeros externos o independientes que
contribuyan a la objetividad y profesionalizacion del érgano. De acuerdo con el Codigo de
Principios y Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, publicado por el Consejo
Coordinador Empresarial, la integracion del consejo de administraciéon debe responder al
perfil y necesidades especificas de la empresa, asegurando una combinacion equilibrada entre

experiencia, independencia y conocimiento del negocio.®¢

Asimismo, la delimitacion de facultades entre 6rganos de gobierno no puede quedar
al arbitrio de la costumbre, sino que debe reflejarse expresamente en los estatutos. Garcia
Rendon explica que, en ausencia de estipulaciones claras, pueden surgir conflictos entre el
organo de administracion y la asamblea, especialmente respecto de actos de dominio,
autorizacion de créditos, participacion en litigios o venta de activos esenciales para la
sociedad.%” Por tanto, resulta indispensable que los estatutos contemplen clausulas que
precisen con claridad los limites de representacion, las facultades delegables, asi como los

casos en que sera necesaria autorizacion previa de la asamblea.

% Consejo Coordinador Empresarial. Cédigo de Principios y Mejores Practicas de Gobierno Corporative. México, 2025, pp. 12-13.
7 Garcia Rendén, Manuel. Sociedades mercantiles. México, Oxford, 1999, p. 118.
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Reparto de Utilidades: Tanto la fraccion VII del articulo 6, como la fraccion IV del

articulo 91, disponen que el contrato social deberd indicar expresamente la forma en que se
realizara la distribucion de utilidades y pérdidas entre los socios. Este punto cobra relevancia
ya que articula los incentivos econdémicos de los socios y por consiguiente puede generar o

evitar conflictos patrimoniales intergeneracionales.

En este sentido, la fraccion I del articulo 16 de la LGSM establece que la distribucion
de utilidades debera realizarse de forma proporcional al monto de las aportaciones de cada
socio. No obstante, la citada ley, permite a los socios pactar formulas especificas, siempre
que no se infrinja el orden publico ni se excluya totalmente a un socio de la participacion en

las ganancias, lo cual seria nulo conforme al articulo 17 del mismo ordenamiento.

Ahora bien, en el caso de las empresas familiares, cobra especial importancia el
regular la distribucion de utilidades y pérdidas adaptados a las caracteristicas de la empresa
y sus miembros, ya que el reparto de dividendos se convierte no solo en un derecho
economico, sino también en una herramienta de cohesion o de tension entre los miembros de
la familia empresaria. Segiin Garcia Rendon, el capital social no es solo una cifra formal,
sino una expresion de la participacion econdmica y decisional del socio en la empresa, lo que

debe reflejarse adecuadamente en la politica de utilidades.®

Desde el punto de vista normativo, debe recordarse que la utilidad distribuible surge
una vez cubierta la reserva legal a que hace referencia el articulo 20 de la LGSM y satisfechas
las pérdidas acumuladas de ejercicios anteriores. Solo entonces la asamblea de accionistas
puede decretar la distribucion de dividendos, ya sea en efectivo, en especie, o en acciones,

dependiendo del tipo de sociedad y la voluntad de los socios.

El dividendo es un derecho econdmico exigible frente a la sociedad, pero también una
facultad discrecional de la asamblea, que puede optar por no decretarlo si existen razones
justificadas, como inversiones futuras o estabilidad operativa.’® En el ambito familiar, esta

dualidad resulta ser uno de los problemas mas recurrentes, toda vez que los miembros de la

%% fdem., pp. 94-102.
% Flores Fernandez, José Roble. Notas de Clases de Sociedades Mercantiles. Ob. Cit.
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familia que trabajan activamente en la empresa habran de optar por reinvertir toda utilidad
generada en aras de hacer crecer el negocio, mientras que aquellos miembros de la familia
que Unicamente participan en la sociedad como accionistas, querran recibir incentivos
econdmicos inmediatamente disponibles. Este tipo de problematicas demuestra de nueva
cuenta la importancia de crear politicas de dividendos en donde se establezca un mecanismo

de manera detallada en la cual se prevea el como y cuando de las distribuciones.

Mantilla Molina, por su parte, enfatiza en la necesidad de delimitar acuerdos o
clausulas que equilibren la participacion de los socios con los beneficios econdmicos
derivados del negocio.”® En este sentido, distintos abogados y consejeros independientes han
optado por incluir en los estatutos sociales de la empresa familiar ciertas clusulas
contemplando reglas diferenciadas de reparto de utilidades, ajustadas a la realidad operativa

y afectiva de la familia.

Como ya se ha mencionado, no es un caso aislado la existencia de miembros de la
sociedad que, ademas de tener participacion accionaria, estan activamente involucrados en
la operacion diaria del negocio. Para ellos, puede pactarse la asignaciéon de dividendos
preferentes, como una forma de reconocer su contribucidn al crecimiento y a la generacion
de valor economico. Esta figura encuentra soporte en el articulo 112 de la LGSM, que permite
establecer diversas clases de acciones con derechos especiales, entre ellos, derechos de

caracter econOmico.

Aunque dicha disposicion estd expresamente prevista para sociedades anoénimas, en
el caso de sociedades de responsabilidad limitada también es posible disefiar partes sociales
privilegiadas, dado el carécter dispositivo del régimen y por analogia con la figura del socio
industrial, al que se le asigna una participacion especial conforme al articulo 16, fraccion II

de la LGSM.

Otra practica recurrente en la creacion de estas politicas consiste en condicionar el

acceso al reparto de utilidades a la participacion efectiva del socio en la empresa. Esto puede

70 Mantilla Molina, Roberto L. Ob. Cit., p. 292.
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formalizarse mediante cldusulas que establezcan que los socios que no desempefien
funciones directivas, técnicas o de representaciéon no participaran en ciertos dividendos
especiales, o bien, que deberan cumplir determinados requisitos, como asistir a asambleas,
participar en formacion o cumplir con ciertos requisitos establecidos en convenios

adicionales, como los protocolos familiares, para conservar sus derechos econdémicos’!.

Si bien, y de acuerdo con el citado articulo 17 de la LGSM, resulta contrario a derecho
el excluir a un socio de las ganancias en su totalidad, la doctrina permite modular el alcance
del derecho econdémico siempre que no se configure una exclusion absoluta ni se vulnere el
minimo legal. Asi, puede establecerse una estructura mixta, en la que parte del dividendo sea

igualitario y otra parte dependa del cumplimiento de funciones especificas.”?

Como se menciond anteriormente, en numerosas ocasiones resulta viable, a opinion
de los miembros activos en la operacion del negocio, asegurar la capitalizacion interna de la
empresa, reduciendo su dependencia de fuentes externas de financiamiento. En este sentido,
es comun que se prevea estatutariamente que una porciéon de las utilidades netas sea

reinvertida de manera obligatoria al cierre de cada ejercicio social.

Como se mencion6 anteriormente, el articulo 20 de la LGSM establece la obligacion
de destinar anualmente, como minimo, el 5% de las utilidades netas del ejercicio social al
fondo de reserva legal, hasta que dicha reserva alcance un monto equivalente al 20% del
capital social. No obstante, nada impide que se prevean fondos de reservas estatutarias
adicionales, orientados a fines especificos como la expansion, la innovacion tecnoldgica o la

profesionalizacion de los 6rganos de gobierno.

En ese sentido, autores como Mantilla Molina han previsto la posibilidad de crear
cierta modalidad de fondos internos conocidos como reservas de prevision, que estan
destinadas a cubrir posibles pérdidas, responsabilidades, contingencias, o cualesquier gasto
o cuenta que se determine con la finalidad de preservar la integridad del capital social,

incrementarlo y anticiparse a situaciones que podrian desestabilizar financieramente a la

! Flores Fernandez, José Roble. Notas de Clases de Sociedades Mercantiles. Ob. Cit.
2 {dem.
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sociedad”. Estas reservas pueden establecerse estatutariamente con cargo a utilidades netas

no distribuidas, limitando la distribucion disponible para los socios.

Derecho de Voto: La fraccion VI del articulo 91 de la LGSM dispone que los estatutos
sociales deberan prever las facultades de la asamblea general, asi como las condiciones para
la validez de sus deliberaciones y el ejercicio del derecho de voto. En el contexto de las
empresas familiares, la formacion de la voluntad social suele estar impregnada por dindmicas
personales, afectivas y patrimoniales entre los miembros del grupo familiar, lo cual exige una
regulacion cuidadosa y precisa del derecho de voto y de los procedimientos deliberativos. El
derecho de voto ha sido tradicionalmente clasificado como un derecho corporativo de
gestion, también denominado derecho politico o de participacion, en contraposicion a los
derechos econdmicos del socio. Tal como lo refiere Garcia Rendon, el derecho de voto
constituye la facultad por la cual el socio participa en la formacion de la voluntad de las
mayorias, manifestando su postura frente a los asuntos que afectan la estructura y operacion

de la sociedad.”

En el caso de la sociedad anonima, conforme al articulo 113 de la LGSM, cada accion
confiere un voto, salvo las excepciones permitidas para acciones sin voto o con voto
restringido. En términos generales, el accionista vota en funcién del nimero de acciones que
posee, aunque los estatutos pueden modular este principio a través de distintas categorias
accionarias con derechos diferenciados, como se ejemplifico para el caso de la reparticion de

utilidades.

El voto no so6lo es una manifestacion de voluntad individual, sino que adquiere una
funcion estructural en el gobierno corporativo, puesto que el ejercicio de este legitima las
decisiones sociales, garantiza la participacion de los socios en el rumbo del negocio, y es el

vehiculo por el cual se ejerce el control democratico dentro de la sociedad. Asi lo reconoce

7 Rodriguez Rodriguez, Joaquin. Tratado de Sociedades Mercantiles. 4ta ed. México, Porraa, 1947/1971, p. 64.
% Garcia Rendén, Manuel. Ob. Cit., p. 103.

46



Mantilla Molina, quien subraya que el voto permite la colaboracion activa de los socios en la

orientacion de la sociedad y constituye un instrumento fundamental de control social.”

Para el particular caso de las empresas familiares, este aspecto adquiere una
dimension adicional, ya que el voto no solo expresa un juicio de conveniencia economica,
sino que también puede reflejar relaciones de poder entre grupos familiares, tensiones por la
sucesion o desequilibrios entre el capital aportado y la participacion operativa. En ese sentido,
Trevinyo—Rodriguez explica que en muchas empresas familiares el derecho de voto se
encuentra emocionalmente influenciado, y en ocasiones se ejerce no en funcion del interés

corporativo, sino de lealtades familiares o afectivas.’®

La LGSM permite flexibilizar el régimen del voto mediante clausulas estatutarias,
siempre que no se violen normas imperativas. Por ejemplo, es valido establecer que ciertos
actos requieran mayoria calificada, que existan acciones con voto limitado, o incluso que el
derecho de voto se concentre por bloques de socios, que para el caso de empresas familiares

normalmente estan conformados por consorcios de segunda o tercera generacion.

El derecho de voto también puede modularse mediante acuerdos entre socios, como
los sindicatos de accionistas, los fideicomisos de control accionario, o la asignacion de
representantes por cada grupo familiar. En la practica, se ha desarrollado una serie de
mecanismos para articular el voto conforme a la légica del consenso familiar, sin afectar la
validez de los actos corporativos.”” No obstante, la validez de estos mecanismos esté sujeta
a su congruencia con los estatutos sociales. Si el protocolo familiar incluye reglas sobre el
voto, pero estas no estan adecuadamente incorporadas al contrato social, su eficacia juridica

puede quedar limitada, pues carecen de oponibilidad ante la propia sociedad.

En este contexto, la celebracion de un protocolo familiar que complemente el marco
del gobierno corporativo de la sociedad, especialmente en el ejercicio del derecho de voto

resulta de alta conveniencia. Si bien los estatutos sociales rigen y enmarcan el campo de

75> Mantilla Molina, Roberto L., Ob. Cit., p. 409.
7 Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p. 124.
7 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Masterclass de Protocolo Familiar. Ob. Cit.
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comportamiento de los socios, su cardcter publico (por estar inscritos en el Registro Publico
de Comercio) impone limites significativos a la secrecia y la confidencialidad, lo que
contraviene la autonomia interna del grupo familiar, exponiendo las debilidades del grupo

familiar ante la competencia en el mercado.

Ante ello, los protocolos familiares se convierten en herramientas idoneas para definir
con mayor flexibilidad y reserva los términos del consenso familiar, sin necesidad de
incorporarlos directamente en el clausulado estatutario. Tal como lo senala Trevinyo-
Rodriguez, los protocolos permiten construir acuerdos adaptados a la historia, cultura y
valores del grupo familiar, y entre sus funciones destaca la de establecer reglas de
participacion y representacion en la toma de decisiones, incluyendo el voto por ramas o

consorcios familiares.”®

Disolucién y Liquidacién: Las fracciones VIII y IX del articulo en comento hacen

alusion a las causas de disolucion y por consiguiente a la manera de realizar la liquidacion
de la sociedad, es importante sefialar que ambas previsiones revisten un papel fundamental
en el disefio estatutario, aun cuando, desde la perspectiva de la empresa familiar, su

aplicacion se considere como ultimo recurso.

La fraccion VIII establece que el contrato social debera indicar de forma expresa las
causas de disolucion anticipada de la sociedad, es decir, aquellos supuestos adicionales a los
previstos por la LGSM que justifiquen el cierre de la entidad antes del cumplimiento de su
plazo o de la consecucion de su objeto. Si bien el articulo 229 de la LGSM contempla causas
generales (como la expiracion de la duracion de la sociedad, la imposibilidad de seguir
realizando el objeto social, la pérdida del capital social, el acuerdo unanime de los socios o
resoluciones judiciales), en el contexto familiar resulta muy oportuno incorporar causas

especificas adaptadas a la naturaleza del vinculo familiar.

En este sentido, la inclusion de causas de disolucion no debe interpretarse como una

renuncia al proyecto familiar, sino como una valvula de escape juridicamente ordenada ante

8 Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p. 213.
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escenarios criticos, donde la permanencia de la sociedad pueda representar una amenaza

mayor al patrimonio o a la armonia del grupo.

Entre las causas especificas de disolucion que pueden pactarse estatutariamente en
una empresa familiar, destaca particularmente el fallecimiento de un socio clave sin sucesor
debidamente integrado al negocio, especialmente en sociedades de pocos miembros o con
fundadores que concentran la operacion y la representacion social, este tipo de pacto resulta
aplicable especificamente en empresas familiares de tipo doméstico, ya que en tales casos, la
falta de un plan de sucesion o de un protocolo familiar bien estructurado puede conducir
rapidamente a la pérdida de visibilidad en el mercado y por consiguiente en el deterioro del
patrimonio empresarial, comprometiendo no solo el proyecto empresarial, sino también la

herencia familiar intergeneracional.

Este tipo de disposicion no resulta recomendable para estructuras familiares mas
institucionalizadas o con organos colegiados consolidados; sin embargo, su inclusion en el
clausulado estatutario puede ser crucial en empresas donde el funcionamiento cotidiano

depende directamente de una sola persona o de una generacion fundadora.

Otra causa de disolucion que puede pactarse en los estatutos sociales corresponde a
los casos donde se actualice una division insalvable entre consorcios o grupos familiares,
situacion que suele manifestarse a través de la falta reiterada de acuerdos en asambleas, el
bloqueo sistematico de decisiones estratégicas o la judicializacion de conflictos internos que
comprometen la operatividad y el rumbo de la empresa. Cuando los 6rganos de gobernanza
se ven nublados por disputas entre grupos con intereses contrapuestos y no existe una
estructura institucional capaz de mediarles eficazmente, como lo son los protocolos
familiares, la disolucién anticipada puede asumirse como una soluciéon ordenada,
permitiendo una particion razonable del capital o una reestructuracion corporativa que
preserve el valor econdémico sin deteriorar el vinculo personal entre los familiares

involucrados.

Por su parte, la fraccion IX del articulo en comento establece que el contrato social

debe contemplar la forma en que se realizard la liquidacion de la sociedad en caso de
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disolucion. Esta disposicion cobra especial relevancia en el ambito familiar, ya que la
liquidacion implica no solo la extincién juridica del ente, sino también la distribucion del

patrimonio social entre los socios, lo cual puede generar conflictos si no existen reglas claras.

El contrato social es una manifestacion calificada de la autonomia privada, en donde
los socios pueden establecer reglas internas que rijan su integracion, funcionamiento y
disolucidn, siempre que se observen los limites impuestos por las distintas normativas

aplicables.”

La LGSM, en su capitulo XI, prevé un procedimiento general de liquidacion el cual
contempla actos como la designaciéon de uno o varios liquidadores, la formulacion de un
balance inicial, la conclusion de negocios pendientes, la realizacion de activos y el pago de
pasivos. No obstante, en las empresas de caracter familiar este marco normativo puede
resultar insuficiente si no se complementa con clausulas especificas que consideren las
particularidades de la organizacion interna, la composicion del capital contable y, sobre todo,

la carga emocional que implica la disolucion de un proyecto compartido.

La experiencia demuestra que, ante la inexistencia de previsiones claras, la
liquidacion se convierte en un terreno fértil para conflictos entre grupos familiares, disputas
por la valoracion de activos o intentos de control sobre bienes con alto valor simbdlico para
algunos miembros. Esta afirmacion no solo se sostiene en la practica empirica de multiples
experiencias de disolucion societaria, sino que también se encuentra respaldada en autores
como Manuel Garcia Renddn, quién sefala que en los procesos de liquidacion, las
operaciones de division del haber social suelen ser particularmente sensibles cuando
involucran activos de valor afectivo o simbolico para ciertos socios, especialmente en

sociedades cerradas o familiares.®°

En este sentido, se ha identificado la conveniencia de pactar en los estatutos sociales
disposiciones que aporten certeza y equidad al proceso de liquidacion. Se puede establecer,

por ejemplo, que los liquidadores sean personas independientes, seleccionadas por consenso

7 Flores Fernandez, José Roble. Notas de Clases de Sociedades Mercantiles., Ob. Cit.
80 Garcia Rendén, Manuel., Ob. Cit., p. 365.
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entre los miembros de el o los grupos familiares o designadas conforme a un al mecanismo

previamente acordado.

En esta misma linea, Garcia Rendoén continua destacando que en el proceso de
liquidacioén de las sociedades mercantiles no basta con cumplir las formalidades legales, sino
que deben adoptarse medidas que garanticen un trato equitativo entre los socios,
especialmente en escenarios donde existe un vinculo de caracter afectivo y una historia de

colaboracion empresarial prolongada.®!

También, es probable que en los procesos de liquidacion, los socios fusionen en ellos
las disposiciones respecto al mantenimiento de algunos activos dentro de la familia,
especialmente aquellos que tienen un valor estratégico o simbodlico, como edificios
historicos, marcas reconocidas o activos intangibles que constituyen un valor a lo largo de
los afios. Este tipo de acuerdos estatutarios pueden anticipar alguna forma de asignaciones
preferenciales u opciones de compra por parte de ciertos grupos familiares activos en el
negocio, con el fin de evitar su salida al mercado y la consecuente desintegracion del legado

empresarial.

Como ha podido observarse a lo largo de este apartado, el disefio estatutario en la
empresa familiar no debe limitarse a una simple reproduccion de las disposiciones legales
aplicables, sino mdas bien, debe ser el elemento principal del gobierno corporativo. Las
disposiciones expresadas en la LGSM y la LMV, en conjunto con el CC, establecen las bases
para ajustar adecuadamente una estructura legal a las necesidades de la empresa y las

caracteristicas distintivas de cada miembro o grupo familiar.

Aspectos como la precision del objeto social, la configuracion del capital social, los
derechos econdomicos y politicos de los accionistas o socios, y las reglas sobre administracion,
disolucion y liquidacion, adquieren una dimension adicional en el entorno familiar, donde el

componente emocional se mezcla con la toma de decisiones corporativas.

81 Garcia Rendén, Manuel., Ob. Cit., p. 366.

51



Asi, la inclusion de cldusulas estatutarias especificas y motivadas permite la
preservacion de los activos, asi como la vocacion de continuidad del negocio a lo largo de
generaciones. Lo anterior nos lleva a considerar a los estatutos, no simplemente como una
formalidad, sino como un mecanismo a través del cual se puede institucionalizar la voluntad
del grupo familiar y traducirla en reglas claras, coherentes y ajustadas a la realidad de su

grupo familiar.

B. PACTOS PARASOCIALES

Dentro de la dindamica interna de las empresas familiares, los convenios entre
accionistas o pactos parasociales desempefian un papel esencial al fungir como instrumentos
destinados a articular la voluntad de los socios fuera del marco estatutario, lo que resulta
conveniente especialmente cuando se trata sobre acuerdos de negocio sensibles o de caracter
privado, por lo que, de establecerse en los estatutos sociales, se vulneraria la operatividad del
negocio. En el contexto de la empresa familiar, tales pactos adquieren un matiz particular,
pues permiten a los miembros de la familia empresaria alcanzar consensos sobre aspectos
estratégicos de gobernanza y sucesion, sin necesidad de someter cada disposicion al rigor de

la modificacion estatutaria.

Los pactos parasociales se caracterizan por su naturaleza extraestatutaria, en tanto no
forman parte del contrato social y, por ende, no vinculan juridicamente a la sociedad, aunque
si obligan a las partes firmantes conforme a las reglas de la teoria general de las obligaciones
y el derecho civil, en su rama contractual. Esta caracteristica permite una mayor flexibilidad
y confidencialidad, ya que su inscripcion en el Registro Publico de Comercio no es exigida
por ley. No obstante, su validez y exigibilidad se ancla en el principio de la autonomia de la
voluntad, el cual reconoce a los particulares la facultad de pactar libremente siempre que los

acuerdos no sean contrarios a las leyes, al orden publico, ni a las buenas costumbres.*?

Asi, los pactos parasociales adquieren una legitimidad reforzada cuando se

constituyen como expresion consciente y deliberada de las partes involucradas para

82 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros. Ob. Cit., pp. 184-185.
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autorregular su interaccion econdémica y organizativa, dentro del marco normativo y sin
contravenir normas imperativas. En consecuencia, su implementacion no solo es valida, sino
deseable en la medida en que permite a las empresas familiares disefar estructuras de
gobernanza interna adecuadas a su realidad sociocultural, anticipar posibles conflictos,
distribuir facultades y responsabilidades conforme a acuerdos privados, y preservar la

continuidad del proyecto empresarial.

En el caso de las empresas familiares, los pactos parasociales suelen referirse a
aspectos como la sindicacion de voto, la transmisioén de acciones, el ejercicio del derecho de
preferencia, la politica de dividendos, la designacién de consejeros, los requisitos para el
ingreso de familiares a la gestion y la resolucion de conflictos por medio de mecanismos
alternativos. Por ejemplo, es habitual pactar restricciones a la transmision de participaciones,
ya sea mediante clausulas de bloqueo que contemplan derechos de arrastre como el drag
along o derechos de adquisicion preferente, con el proposito de asegurar que la titularidad de

la empresa permanezca en manos del grupo familiar.33

En el ambito de la transmision de acciones, se contemplan cldusulas de autorizacion
previa para la venta, clausulas de adquisicion preferente, y prohibiciones temporales o
absolutas a la libre transmisibilidad. Todo ello tiene como finalidad asegurar que la
titularidad de la empresa permanezca dentro del grupo familiar, evitando la entrada de
terceros no deseados. En el pacto parasocial se puede establecer, por ejemplo, que el derecho
de adquisicion preferente se ejerza en primer lugar por los miembros de la rama familiar del
socio vendedor, después por el resto de los socios familiares y en Gltimo término por terceros

o amortizando las acciones correspondientes.

Otros pactos comunes incluyen clausulas de permanencia, las cuales obligan a los
socios fundadores o familiares activos a mantener su participacion durante un plazo
determinado, evitando salidas prematuras que puedan desestabilizar la estructura

empresarial. También se pactan cldusulas de no competencia, con el fin de impedir que los

8 fdem., p. 196.
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socios participen directa o indirectamente en negocios que representen una amenaza para la

empresa familiar.

También, es frecuente incorporar clausulas que regulen el acceso de familiares a la
gestion de la empresa, estableciendo requisitos de formacidn, experiencia o evaluaciones
previas. Estas estipulaciones buscan evitar favoritismos y asegurar que los puestos clave

estén ocupados por personas competentes, sin importar el lazo consanguineo.

Por tltimo, cabe mencionar los pactos de sindicacioén de voto, que obligan a los socios
a votar en bloque conforme a lo previamente acordado. Estos pactos permiten garantizar
mayor cohesion y estabilidad en la toma de decisiones estratégicas dentro de las asambleas
o sesiones de consejo segun sea el caso. Si bien no son oponibles a la sociedad salvo que se
incorporen a los estatutos, si resultan plenamente exigibles entre las partes bajo el régimen

de obligaciones civiles.

Aunado a lo anterior, documentos como el mencionado Codigo de Principios y
Mejores Practicas de Gobierno Corporativo, reconoce de forma expresa y reiterada la
relevancia de los pactos entre accionistas como herramientas clave para la construccion de
un marco de gobierno corporativo soélido y alineado con los valores de sostenibilidad y
permanencia a largo plazo que, como se reiteré en el primer capitulo de la presente
disertacion, distinguen a las empresas familiares. Este documento, que representa el estandar
de referencia para el disefio institucional del gobierno corporativo en México, subraya la
necesidad de contar con reglas claras en cuanto a la organizacion interna de las sociedades,
en particular aquellas en las que existe una alta concentracion accionaria o donde coexisten
multiples intereses patrimoniales y afectivos, como es el caso de los grupos familiares

empresariales.

En la seccidn respectiva al consejo de administracion, el Codigo referido sefiala que
uno de los principales retos para las empresas con distintos grupos familiares en su estructura,
consiste en la prevencion y manejo de conflictos derivados de la convivencia entre propiedad
y gestion, por lo que se recomienda establecer mecanismos internos que aseguren la

previsibilidad de la conducta de los socios y la claridad en los procesos decisionales. En este
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sentido, los convenios entre accionistas y los protocolos familiares resultan recomendables
para prevenir disputas futuras, definir criterios de sucesion patrimonial y operativa, y regular

la incorporacion de nuevas generaciones al capital y a la direccion de la empresa.®*

El Cédigo mencionado también hace referencia a la importancia de que los pactos
entre accionistas prevean procedimientos especificos de resolucion de controversias,
particularmente en lo relativo al uso del arbitraje institucional o de la mediacioén privada,
mecanismos que resultan preferentes cuando se trata de preservar las relaciones personales
entre los accionistas, especialmente en entornos familiares. Lo anterior resulta de vital
relevancia debido al conflicto que hoy en dia existe en el Poder Judicial de la Federacion,
ante la incertidumbre que se tiene sobre los nuevos impartidores de justicia en México, resulta
relevante comenzar a implementar mecanismos para la resoluciéon de controversias que
incluyan medios alternos a la via tradicional, tales como el arbitraje. Al respecto, se establece
que estos mecanismos deben incorporarse no solo como clausulas preventivas, sino como
partes operativas del sistema de gobierno corporativo, y que su eficacia dependera en gran
medida de su inclusiéon en documentos juridicamente vinculantes, como los convenios

parasociales o los protocolos familiares formalmente adoptados.

En el marco doctrinal, se ha insistido en que los pactos parasociales no pueden
comprenderse de manera uniforme, ya que su eficacia y alcance dependen de la materia que
regulan y del grado de vinculacion juridica que tengan con la sociedad. De acuerdo con la
clasificacion propuesta por Candido Paz Ares y desarrollada por la doctrina mercantil, estos
pactos se dividen en tres grandes categorias: los pactos de relacion, que inicamente vinculan
a los socios en su esfera personal como contratantes; los pactos de atribucion, que suponen
obligaciones o beneficios a favor de la sociedad; y los pactos de organizacion, que inciden
directamente en la estructura interna o en el funcionamiento corporativo de la empresa

familiar.®¢

8 Consejo Coordinador Empresarial., Ob. Cit., p. 26.
8 idem., pp. 32-34.
86 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 161.
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Cabe destacar que en algunos casos, los pactos parasociales pueden contemplar
prestaciones accesorias que, si son incorporadas validamente en los estatutos sociales
conforme al articulo 91 de la LGSM vy su correlativo 16, fraccion VI de la LMV, pueden
adquirir un caracter plenamente exigible frente a la sociedad. La observancia del pacto
parasocial o de determinados compromisos derivados de éste, como la adopcion de
determinadas politicas de dividendos, la designacion de consejeros o la adhesion a 6rganos
familiares, pueden formalizarse como condiciones de permanencia o participacién dentro de
la sociedad, reforzando su efectividad juridica sin perder la flexibilidad contractual que los

caracteriza.

Finalmente, la doctrina advierte sobre la importancia de armonizar los pactos
parasociales con el contenido de los estatutos sociales, a fin de evitar contradicciones que
puedan invalidar su eficacia o generar conflictos interpretativos. Esta coordinacion puede
realizarse mediante la adopcion de clausulas idénticas en ambos documentos, a través de
referencias cruzadas que reconozcan la existencia del protocolo, o mediante el diferimiento
estatutario a lo que determine el pacto parasocial en ciertas materias. Esta tltima técnica ha
ganado especial popularidad por su capacidad para preservar la flexibilidad del pacto sin
sacrificar su eficacia normativa, siempre que se formalice de manera clara y se respete el

principio de legalidad en su implementacion.
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Capitulo IV

IMPLEMENTACION DEL PROTOCOLO Y RESOLUCION DE CONFLICTOS

La utilidad del protocolo familiar no se agota en su redaccion inicial. Para que este
instrumento cumpla efectivamente con su finalidad de fortalecer la gobernanza y asegurar la
continuidad del proyecto empresarial, resulta indispensable atender a las condiciones de su
implementacion practica. Un protocolo que no es aplicado, supervisado y actualizado de
manera periddica corre el riesgo de convertirse en un documento meramente declarativo, sin
capacidad real de orientar la conducta de los miembros de la familia ni de prevenir los

conflictos que inevitablemente surgen en el devenir generacional.

De ahi que la implementacion deba concebirse como un proceso dindmico y
progresivo, que no solo abarca la puesta en marcha de las reglas previamente acordadas, sino
también la creacion de instancias de supervision, la adopcion de mecanismos para la
resolucion de disputas y la revision periddica de su contenido. Este enfoque permite
transformar el protocolo en un marco vivo de referencia, con vocacion de permanencia y con
la flexibilidad suficiente para adaptarse a las circunstancias cambiantes de la familia y de la

empresa.

Tal como sefiala la Asociacion Espafiola de Asesores Fiscales, es interesante conocer
los conflictos, y buscar soluciones, pero es ain mejor anticiparse a las situaciones conflictivas
trabajando de manera preventiva, fomentando el didlogo y estableciendo unas reglas que
guien la comunicacion y el comportamiento de los miembros de la familia en relacion con la
empresa.?’ De igual forma, se ha establecido que un protocolo realizado correctamente puede
evitar numerosos conflictos familiares de tal modo que la empresa no se vea perjudicada, en

la medida en que aporta claridad y certidumbre a las relaciones entre familia y negocio.®

En este capitulo se analizaran, en primer término, los mecanismos de resolucion de

disputas pueden integrarse en el disefio del protocolo, en segundo lugar, los procedimientos

87 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 170.
8 Gonzalez Bilbao, Maria. Ob. Cit., p. 36.
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de supervision y actualizacion periddica del mismo, y finalmente, el impacto de la
implementacion de los protocolos familiares en empresas de tal caracter. Todos estos
elementos se conciben como indispensables para garantizar que el protocolo no solo exista
como letra muerta, sino que opere efectivamente como una verdadera herramienta de

gobernanza familiar y societaria, demostrando asi su utilidad préctica.

A. MECANISMOS DE RESOLUCION DE CONFLICTOS

En el panorama de las empresas familiares, la coexistencia de vinculos afectivos con
intereses econdmicos y patrimoniales suele generar confusion de roles, lo que incrementa la

frecuencia e intensidad de los conflictos en este tipo de organizaciones.®

En tal virtud, el protocolo familiar debe concebirse como un instrumento que, ademas
de establecer lineamientos generales sobre la gestion de la empresa y la participacion de los
familiares, incorpore mecanismos claros de resolucion de conflictos. En ausencia de tales
previsiones, la familia empresaria se expone a que disputas relacionadas con dividendos,
sucesion, transmision de acciones o participacion en 6érganos de gobierno escalen a litigios
judiciales o incluso a la disolucion de la empresa, con el consecuente desgaste econémico y

emocional que estas situaciones conllevan.

Si bien resulta utdpico pensar que el protocolo familiar pueda ofrecer una solucion
absoluta a todos los problemas que enfrentan las empresas familiares, y aun reconociendo
que en su aplicacioén pueden surgir nuevas controversias, ello no resta importancia a su valor
como marco de prevencion de disputas. Por el contrario, cobra especial relevancia analizar
los mecanismos que el ordenamiento juridico mexicano pone a disposicion para la adecuada

resolucion de conflictos.

Debido a la complejidad de la exigibilidad del cumplimiento que poseen los pactos
realizados en el protocolo familiar, la via judicial resulta poco practica como mecanismo
primario de resolucion de disputas. Aunque ciertos acuerdos contenidos en el protocolo

puedan trasladarse a figuras vinculantes y adquirir fuerza obligatoria en el ambito legal, en

89 Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 171.
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la practica la judicializacion de los conflictos familiares trae consigo un elevado costo
econdmico, la falta de confidencialidad, la ausencia de celeridad procesal, procedimientos
que suelen prolongarse durante afos e, incluso, la inexperiencia de los jueces para atender
casos tan especificos como los derivados de un protocolo familiar. Por ello, se enfatiza la
necesidad de incorporar en el propio protocolo mecanismos alternativos que permitan
abordar las diferencias de manera flexible y confidencial, privilegiando la preservacion de la

unidad familiar y la vocacion de continuacion del negocio.

En el contexto mexicano, los mecanismos alternativos de solucion de controversias
(“MASC”) cuentan con reconocimiento legal a partir de la promulgacion de la Ley General
de Mecanismos Alternativos de Solucién de Controversias. Dicho ordenamiento, en su
articulo 4, establece las diversas modalidades de soluciéon, entre las que destacan la
mediacion, conciliacion y arbitraje. Con el fin de clarificar sus caracteristicas esenciales, se

incluye a continuacion una tabla comparativa de estos mecanismos.

Tabla 2. Caracteristicas esenciales de los MASC

Criterio Mediacion Conciliacion Arbitraje
Procedimiento voluntario en | Procedimiento voluntario | Proceso alternativo a la
el que las partes resuelven en el que las partes jurisdiccion estatal

Definiciéon | parcial o totalmente su resuelven su conflicto con | mediante el cual las
legal®® conflicto con la asistencia de | la participacion activa de | partes deciden someter su
una persona facilitadora un facilitador, quien puede | controversia a un arbitro,
imparcial. proponer soluciones. cuyo laudo es vinculante.
o ) Autocompositiva con Heterocompositiva (la
Autocompositiva (la solucion | . . . .
Naturaleza intervencion activa del solucion la impone un
la generan las partes). )
tercero. arbitro).

0 Conforme al articulo 4 de la Ley General de Mecanismos Alternativos de Solucién de Controversias.
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Arbitro actiia como juez
Facilitador imparcial, Facilitador con papel mas
Rol del o ‘ . privado, escucha pruebas
promueve comunicacion, no | activo: puede sugerir .
tercero . y dicta laudo con efectos
propone soluciones.”! formulas de arreglo.”?
de sentencia.”
Convenio con fuerza
Convenio con fuerza S _ El laudo arbitral es
. ) ) ) ejecutiva si se registra en ]
ejecutiva si se registra en equiparable a una
Efectos del Centro Publico de
Centro Publico de sentencia judicial y tiene
acuerdo Mecanismos Alternativos
Mecanismos Alternativos de fuerza vinculante
de Solucién de
Solucion de Controversias. . inmediata.
Controversias.

Cabe destacar que la voluntad de las partes constituye el elemento vital para lograr
una resolucion positiva a cualquier conflicto que surja en torno al protocolo familiar. A
diferencia de las disputas estrictamente mercantiles, en los conflictos familiares suelen
coexistir intereses econdémicos con vinculos emocionales mas profundos, en los que
intervienen el afecto, la lealtad y el sentido de pertenencia hacia el proyecto de negocio
familiar. Esta particularidad acentiia la complejidad de la gestion de los desacuerdos, pero,
al mismo tiempo, abre la posibilidad de que el apego afectivo funcione como un incentivo

para alcanzar consensos.

En este contexto, la mediacion se perfila como el mecanismo mas idéoneo en una
primera instancia, al ser también el mecanismo mas laxo y con mayor inflexion de la voluntad
de las partes. Su caracter autocompositivo permite que los propios familiares construyan
acuerdos adaptados a sus intereses y necesidades, con el acompafiamiento de un tercero que
facilita el didlogo y promueve la colaboracion entre las partes, la mediacion permite
transformar dindmicas de confrontacion en dinamicas de colaboracion, generando acuerdos

sostenibles en el tiempo a través de un proceso de comunicacion asistida.**

°! Suares, Marinés. Mediando en Sistemas Familiares. Argentina, Editorial Paidés, 1999., p. 247.

%2 Gozaini, Osvaldo Alfredo. Notas y Estudios sobre el Proceso Civil. México, UNAM, 1994., p. 48.

% fdem., p. 17.

%4 Diez, Francisco y Tapia, Gachi. Herramientas para Trabajar la Mediacién. Argentina, Editorial Paidés, 1999., p. 23.
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Debe considerarse que la familia goza de plena libertad para determinar las
modalidades a través de las cuales se llevara a cabo la mediacion, lo cual se recomienda
incluir en el protocolo. En este sentido, es valido pactar la intervencion de facilitadores
certificados y proveidos por las instituciones gubernamentales, en apego a la Ley General de
Mecanismos Alternativos de Solucion de Controversias, sin embargo, nada impide que las
familias opten por sesiones de mediacion desarrolladas internamente, conducidas por
consejeros independientes o incluso por el asesor familiar que haya acompafiado el proceso
de elaboracion del protocolo, siempre que las partes lo acepten expresamente y confien en su

imparcialidad.

No obstante, es necesario reconocer que no todos los conflictos que se suscitan en el
ambito de la empresa familiar pueden resolverse unicamente a través de la mediacion.
Existen controversias de mayor complejidad, particularmente aquellas relacionadas con
temas patrimoniales que requieren un mecanismo dotado de mayor formalidad y efectos

juridicos vinculantes.

En estos casos, el arbitraje se presenta como una herramienta 6ptima, debido a que se
trata de un método hetero compositivo, en el cual la resolucion emana de un arbitro investido
con facultades para dirimir el fondo de la controversia con caracter definitivo, evitando los
inconvenientes de la via judicial, pero al mismo tiempo otorga un laudo con efectos

equiparables a los de una resolucion judicial.

Si bien, se recomienda contemplar en el protocolo las distintas modalidades de MASC
aplicables, su ejercicio seguira descansando, en la mayoria de los casos, en la voluntad de las
partes al momento de ejercitarlos. La tinica excepcion a esta regla es el arbitraje, que obliga
a las partes desde el momento en el que se someten expresamente a ¢l. De ahi la relevancia
de que el protocolo familiar incluya una clausula arbitral en la que los firmantes manifiesten

su consentimiento de someter cualquier controversia a este mecanismo.

En dicha clausula deberan establecerse, por lo menos, las modalidades esenciales del

procedimiento arbitral, tales como la institucion arbitral o reglamento aplicable, la sede del
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arbitraje, el nimero de arbitros y el método para su designacion, asi como la distribucion de

los costos y honorarios derivados del proceso.

La adicion de los MASC dentro del protocolo familiar resultan una herramienta no
solo preventiva, si no que otorgan un componente de operatividad real a los acuerdos que en
¢l se contienen. En ausencia de previsiones claras, los conflictos derivados del protocolo
tienden a escalar des mesurablemente, llegando incluso a la disolucion del negocio familiar.
En contraste, la incorporacion de MASC, permite articular un sistema de prevencion y
resolucion que responde tanto al valor de continuidad generacional como a la proteccion de

los derechos de todos los miembros del protocolo.

De esta manera, el protocolo familiar trasciende su cardcter meramente declarativo
para convertirse en un verdadero instrumento que fomenta la estabilidad de las empresas
familiares, capaz de equilibrar intereses personales y patrimoniales. Al institucionalizar
mecanismos de resolucion de conflictos, la familia no solo se protege frente a contingencias
futuras, sino que también fortalece su compromiso con la unidad y la visién de largo plazo

de la empresa.

B. SUPERVISION Y ACTUALIZACION DEL PROTOCOLO

La utilidad del protocolo familiar no radica inicamente en su redaccion inicial, sino
en la capacidad de los miembros de la familia para asegurar su vigencia practica mediante la
supervision y la actualizacion periddica. Un protocolo que no se revisa ni adapta a los
cambios corre el riesgo de convertirse en un documento obsoleto, incapaz de responder a las

nuevas circunstancias de la familia y de la empresa.

En este sentido, el protocolo debe concebirse como un instrumento dindmico, sujeto
a procesos de revision que lo mantengan vigente frente a transformaciones internas y
externas. Una familia que mantiene la revision periddica de sus acuerdos logra que estos
sigan siendo relevantes y operativos. De lo contrario, un protocolo estatico se convierte en
una pieza meramente simbdlica, incapaz de ofrecer soluciones efectivas cuando surgen

tensiones o cambios relevantes. Trevinyo-Rodriguez subraya que un protocolo rigido,
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elaborado sin prever mecanismos de revision, tiende a perder efectividad con el paso del

tiempo, generando un desfase entre lo pactado y las necesidades reales de la organizacion.”

La revision periddica no debe entenderse Unicamente como una formalidad para
legitimar lo ya existente, sino como un verdadero mecanismo de didlogo y de adaptacion
estratégica. En la préctica, esto significa establecer un dmbito temporal de validez para el
protocolo, acompafiado de procedimientos claros para su revision. Algunas familias acuerdan
revisarlo en cierta temporalidad establecida o derivada de la presencia de eventos que alteran
la estructura de la organizacion: la entrada de nuevas generaciones, el retiro de socios
fundadores, modificaciones en la estructura accionaria, contingencias sanitarias, crisis

econdmicas o incluso reformas legislativas que impactan al curso ordinario negocio.

De este modo, la revision periddica cumple una doble funcion: por un lado, mantiene
la pertinencia del protocolo frente a nuevas realidades, y por el otro, fomenta la cohesion
familiar al propiciar espacios de encuentro y de deliberacion. El protocolo deja de ser un
texto rigido para convertirse en una herramienta viva, que evoluciona con la familia y que se

adapta a las transformaciones del entorno.

En esta linea, Valverde Huerta, abogado y asesor de empresas familiares, destaca que
con el inicio de una revision de la dindmica familiar en todo caso se pueden regular y rehacer
relaciones deterioradas, aprender procesos de comunicacion familiar y establecer sinergias
entre el sistema empresa y el sistema familiar.®® Aunque Valverde Huerta se refiere
especificamente a la revision de la dindmica familiar en el proceso de elaboracion, su
razonamiento es extrapolable a la etapa de actualizacion periddica del protocolo: la revision
en si misma se convierte en un ejercicio relacional, en el que se reafirman consensos, se

renegocian desacuerdos y se construyen nuevas bases de confianza.

Asi, puede afirmarse que el proceso de revision es tan importante como el contenido
mismo. La actualizacion periddica permite que el protocolo cumpla una funciéon no solo

normativa, sino también pedagdgica y cohesionadora. En cada revision, la familia tiene la

% Trevinyo-Rodriguez, Rosa Nelly, Ob. Cit., p.343.
% Cardenas Armesto, Leonardo, Adame Martinez, Francisco y otros., Ob. Cit., p. 50.
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oportunidad de reflexionar sobre su historia, evaluar la vigencia de sus reglas y redefinir las
prioridades que marcaran su rumbo hacia el futuro. Este caracter Re incisivo transforma al
protocolo en un mecanismo continuo de gobernanza, que garantiza la estabilidad de la

empresa familiar al tiempo que refuerza los lazos de unioén entre sus miembros.

C. IMPACTO DE LA IMPLEMENTACION DEL PROTOCOLO FAMILIAR

En el mes de junio del presente afio, se realizd un estudio empirico sobre 231
empresas familiares espafiolas dedicadas a la manufactura y prestacion de servicios, en el
que se demostr6 que, aunque el protocolo familiar en abstracto puede tener un papel
simbdlico, su contenido especifico, cuando regula aspectos como acceso a cargos directivos,
planificacion sucesoria, derechos de dividendos o de voto, contribuye a reducir conflictos
internos e incrementa la resiliencia empresarial, entendiéndose esta ultima como la capacidad
de la empresa familiar para adaptarse, recuperarse y prosperar frente a desafios,
contratiempos y cambios inesperados en su entorno’’, preservando su funcionamiento y

continuidad mas alla de los conflictos propios de la convivencia entre familia y empresa.

La evidencia se complementa con el estudio elaborado por Arteaga y Menéndez-
Requejo, quienes analizaron una muestra de 530 empresas familiares espafolas durante el
periodo de 2003 al 2013, de las cuales, 265 implementaron un protocolo familiar y 265 no
contaban con uno. Encontraron que aquellas que adoptaron protocolos familiares presentaban
un nivel de apalancamiento financiero menor al de las que no lo hicieron, lo cual sugiere una

gestion mas prudente y ordenada de los recursos financieros.”®

El andlisis preliminar del estudio elaborado por Arteaga y Menéndez-Requejo mostro
que, antes de la implementacion de los protocolos, no existian diferencias significativas en
el ROA y ROE (retorno sobre activos y retorno sobre capital, por sus siglas en ingles). Sin

embargo, tras la implementacion, las empresas con protocolo alcanzaron un ROA

°7 Herrero, Inés y Hurtado, José¢ Manuel. “Family constitution and firm resilience”. En: Journal of Family Business Management. Espafia,
Department of Business Administration, Pablo de Olavide University, Sevilla, Spain. p-ISSN: 2043-6238.

% Arteaga, Rocio y Menéndez, Susana. “Family Constitution and Business Performance: Moderating Factors”. En: Family Business
Review. Oviedo, Espafia, SAGE Journals. 10.1177. p. 8.
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significativamente mayor uno y dos afios después, asi como un ROE mas elevado en

comparacion con las compaiiias que no implementaron un protocolo.”

En conjunto, estos estudios permiten afirmar que el protocolo familiar tiene un doble
impacto. Por un lado, se presenta como un mecanismo preventivo, en la medida en que reduce
de manera significativa la frecuencia de conflictos internos vinculados con los temas mas
sensibles en la vida de la empresa familiar, tales como la sucesion generacional, la politica
de dividendos, la transmision de acciones y la participacion de los miembros de la familia en
la gestion. Por otro lado, el protocolo cobra un valor estratégico al trascender la funcion de
prevencion de conflictos y consolidarse como un instrumento que fortalece la resiliencia

organizacional.

Las evidencias empiricas muestran que las compafiias que implementan protocolos
no solo mantienen un mayor grado de cohesion familiar, sino que también presentan
indicadores econdmicos mas solidos a comparacion de aquellas que no cuentan con este tipo

de acuerdos.

Ademas, el impacto positivo del protocolo se observa de manera especial en empresas
de tercera generacidn o con estructuras accionarias mas complejas, donde el riesgo de
fragmentacion y de pérdida de control es mayor. En estos casos, el protocolo actiia como un
verdadero marco de gobernanza que alinea los intereses de ramas familiares distintas y aporta
certidumbre sobre reglas de participacion y de salida. Por tanto, el protocolo no es
unicamente un marco normativo o moral, sino un instrumento de gobernanza que se traduce
en resultados medibles, tanto en términos de reduccion de conflictos como en la

sostenibilidad financiera y generacional de la empresa familiar.

% Loc. Cit.
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CONCLUSION

La presente disertacion ha permitido realizar un analisis integral sobre la naturaleza,
problematica y potencial operativo de los protocolos familiares como instrumentos de

prevencion y gobernanza en las empresas familiares mexicanas.

A lo largo de los capitulos que le conforman, se abordaron las dimensiones
conceptuales, normativas y practicas que sustentan la idea central de esta tesis, es decir: que
los protocolos familiares constituyen un mecanismo idoneo para garantizar la estabilidad y
continuidad generacional de este tipo de organizaciones en un entorno donde la legislacion
positiva no regula de forma exhaustiva las particularidades que surgen de la interseccion

entre vinculos afectivos y patrimoniales.

En primer término, se buscé homologar el concepto de empresa familiar, tomando los
conceptos aportados por distintos autores y juristas a lo largo de los afios, distinguiendo sus
caracteristicas esenciales y tipologias, asi como la trascendencia de su aporte econdmico y
social en México. De dicho andlisis se desprende un criterio diferenciador: no toda
organizacion integrada por miembros de una misma familia constituye per se una empresa
familiar, sino Unicamente aquellas que, ademas, revelan una clara vocacion de continuidad

generacional.

Posteriormente, se procedio al estudio del marco normativo aplicable a las sociedades
mercantiles, tomando como base los principales ordenamientos juridicos en la materia, entre
ellos la LGSM, la LMV y el CC. Dicho andlisis permiti6 advertir no solo las disposiciones
generales que regulan la constitucion, funcionamiento y disolucion de las sociedades, sino
también la manera en que estas normas se ven reflejadas en instrumentos concretos como los
estatutos sociales, los pactos parasociales y demas mecanismos formales que rigen la vida

interna de la sociedad.

En el caso particular de las empresas familiares, tales disposiciones adquieren una
especial relevancia, ya que se convierten en el cauce juridico a través del cual los miembros

de la familia empresaria establecen reglas de gobierno corporativo, definen derechos y
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obligaciones de los socios, delimitan facultades de los organos de administracion y
vigilancia, y, en general, aseguran la estabilidad de la organizacién frente a posibles
conflictos de caracter patrimonial o personal. De esta forma, el marco normativo analizado
constituye el sustrato indispensable para comprender la manera en que las empresas
familiares articulan su operacion formal con las dindmicas propias de los vinculos familiares

que las sostienen.

Posteriormente, se examind el protocolo familiar en su calidad de instrumento de
gobierno corporativo, llevando a cabo un desglose de sus componentes tanto no vinculantes
como vinculantes, los cuales generan consecuencias juridicas directas en la vida societaria y
en la relacion entre los miembros de la familia, sean o no socios de la empresa familiar. El
resultado del analisis realizado mostré que el protocolo no se limita a ser un documento
meramente declarativo, sino que puede configurarse como un verdadero marco normativo

interno, cuyo objetivo principal es garantizar la cohesion y el orden dentro de la organizacion.

Finalmente, se profundiz6 sobre los aspectos practicos de la implementacion del
protocolo familiar, destacando la necesidad de establecer mecanismos claros y eficaces de
resolucion de conflictos, que permitan atender de manera oportuna las controversias que
puedan surgir en torno a las problematicas mas comunes, como la sucesion, la distribucion

de utilidades, la transmision de acciones o la participacion en los 6rganos de gobierno.

De igual manera, se considerd conveniente la prevision de 6rganos encargados de la
supervision y cumplimiento del protocolo, tales como un consejo de familia e incluso ciertos
comités de acuerdo con las necesidades particulares de cada nticleo familiar, los cuales tienen
como principal labor la observancia de sus disposiciones y actuar como garantes de la

cohesion institucional.

Entre los aportes mas relevantes de esta investigacion se encuentra la sistematizacion
de los protocolos familiares como una figura hibrida, ubicada a medio camino entre los pactos
parasociales y los instrumentos de soff law. Esta caracterizacion permite comprender su doble
dimension: por un lado, como documento orientador de naturaleza ética, y por otro, como

fuente de disposiciones con efectos vinculantes en la medida en que las cldusulas que
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contiene migren a los vehiculos juridicos aplicables. De esta manera, se supera la vision
reduccionista que los concibe unicamente como acuerdos de caballeros carentes de eficacia,
para situarlos en un terreno mas so6lido dentro de la teoria del derecho societario y del

gobierno corporativo.

Asimismo, la investigacion destaca la conexion entre derecho y cultura empresarial,
evidenciando cémo el protocolo familiar no solo constituye un instrumento juridico, sino
también un vehiculo para transmitir valores, identidad y cohesion intergeneracional. Esta
dualidad le otorga un caracter singular, en tanto opera simultdneamente como norma privada
y como carta de principios familiares, vinculando la permanencia del proyecto empresarial

con la preservacion del legado cultural y emocional de la familia.

En el plano doctrinal, este trabajo aporta al debate juridico mexicano, donde, si bien
aln no existe una regulacion especifica sobre los protocolos familiares, se reconoce un marco
normativo que admite su integracion a partir de los principios de autonomia de la voluntad,

libertad contractual y seguridad juridica.

Finalmente, la investigacion permiti6 reconocer que, mas alla de la técnica juridica,
la empresa familiar es un fenomeno profundamente humano, en el que las decisiones no se
explican Unicamente por la 16gica econdémica o societaria, sino también por la fuerza de los
vinculos afectivos y los valores compartidos. De ahi que el rol del asesor legal adquiera una
dimension compleja: debe aprender a conjugar normas juridicas con dinamicas emocionales,
disefiando instrumentos que sean, a la vez, juridicamente eficaces y socialmente aceptables.
Solo asi el protocolo familiar podrd cumplir su funcion de salvaguardar la continuidad

generacional y garantizar la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo.

De igual manera, se reconocié que la vocaciéon de continuidad generacional no
depende exclusivamente de la existencia de un patrimonio consolidado o de una estructura
societaria bien definida, sino, de la capacidad de la familia empresaria para profesionalizar

su gestion, establecer canales de comunicacion efectivos y construir consensos duraderos.
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Es preciso advertir que el andlisis realizado y los aportes que de éste derivaron, se
vieron limitados por distintos motivos, entre los que destaca, en primer término, la escasa
circulacion de los protocolos familiares, derivada de su propia naturaleza confidencial. Ello
convierte su estudio en un campo predominantemente doctrinal y de dificil verificacion
empirica, pues resulta sumamente complejo que un investigador, y con mayor razéon un
estudiante, tenga acceso directo al contenido integro de dichos instrumentos. En
consecuencia, gran parte de los avances en la materia dependen de la sistematizacion tedrica
y de las escasas referencias de caracter publico disponibles en foros académicos, congresos

especializados o publicaciones de consultores en gobierno corporativo.

Aun mas complicada resulta la obtencion de testimonios de las familias empresarias
respecto de aquellos aspectos que no fueron previstos en el protocolo, las problematicas que
de ello derivaron, la forma en que tales conflictos se desenvolvieron y, en su caso, los
mecanismos concretos que permitieron alcanzar una solucion. El carécter reservado y, en
ocasiones, sensible de estos episodios hace que se encuentren rodeados de discrecion, lo que
limita las posibilidades de documentarlos de manera sistematica para fines de investigacion

académica.

De igual manera, la ausencia de una regulacion expresa en la legislacion mexicana
constituye otra limitante, ya que obliga a recurrir a figuras juridicas disefiadas para
sociedades mercantiles en general, adaptandolas a la realidad particular de las empresas
familiares. Esta circunstancia presenta ciertas deficiencias en cuanto a la aplicacion de
protocolos en empresas familiares, pues tales organizaciones se distinguen por su marcada
heterogeneidad: no existe una empresa familiar idéntica a otra, dado que cada una responde
a contextos econdmicos, culturales y patrimoniales propios. En consecuencia, se dificulta la
elaboracion de reglas universales aplicables a todas ellas, lo que exige soluciones casuisticas
y flexibles, sustentadas en principios generales del derecho societario y en practicas

comparadas.

Del anélisis efectuado en el presente trabajo surgen inevitables interrogantes que

abren la puerta a futuras lineas de investigacion y que, por su relevancia, no deben pasarse
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por alto. En primer término, resulta pertinente cuestionar si el marco normativo mexicano
debiera evolucionar hacia una reforma legislativa que reconozca expresamente a los
protocolos familiares como figuras juridicas, superando asi su actual caracter de acuerdos
privados cuya fuerza vinculante se circunscribe a las partes contratantes. Tal reconocimiento
legislativo podria otorgar mayor certeza y seguridad juridica a estos instrumentos, reduciendo
el riesgo de que su eficacia se vea relativizada frente a terceros o, incluso, desconocida dentro

de la propia sociedad mercantil.

Asimismo, es ineludible plantear los efectos que derivarian de la eventual
judicializacion de un protocolo familiar en México, en particular respecto de la interpretacion
que los tribunales podrian realizar de sus clausulas, el alcance de su fuerza obligatoria y los
mecanismos procesales idoneos para reclamar su cumplimiento o, en su caso, dirimir los
conflictos surgidos por su omision o inobservancia. Este escenario abriria un debate no solo
sobre la validez formal de dichos documentos, sino también sobre su compatibilidad con los

principios rectores del derecho societario y contractual vigentes.

La investigacion realizada confirma que los protocolos familiares constituyen un
instrumento para fortalecer la gobernanza de las empresas familiares en México. Lejos de
configurarse como una mera formalidad o como un simple acuerdo de voluntades,
representan un auténtico acto de responsabilidad intergeneracional que plasma en reglas
escritas la voluntad de permanencia de la familia empresaria y su compromiso con la

continuidad del proyecto comun.

La verdadera relevancia del protocolo familiar radica en su capacidad para anticipar
y prevenir conflictos, en promover la institucionalizacion de la empresa sin que ello implique
sacrificar la identidad y los valores familiares, y en garantizar que el legado econdmico,
cultural y patrimonial pueda transmitirse de manera ordenada a las generaciones futuras. Su
eficacia se encuentra, precisamente, en conjugar técnica juridica con sensibilidad humana,
transformando lo que podria ser un potencial foco de disputas en una oportunidad de cohesion

y vision compartida.
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Como futura profesionista del derecho, este trabajo analitico me permitié constatar
que la funcion del derecho no se agota en la regulacion formal contenida en los
ordenamientos positivos, sino que se proyecta también en la construccion de soluciones
innovadoras frente a problemas que el legislador atin no ha previsto expresamente. En este
sentido, el protocolo familiar se erige como un ejemplo paradigmatico de como la autonomia
privada, debidamente encauzada mediante la técnica juridica y orientada por principios de
equidad y responsabilidad social, puede generar estabilidad, institucionalizacion y
permanencia en un sector tan vital para la economia y la sociedad como lo es el de las

empresas familiares.

De ahi que los protocolos familiares no deban concebirse unicamente como
documentos privados de alcance limitado, sino como instrumentos vivos de gobernanza que,
al integrarse con mecanismos patrimoniales y societarios, pueden convertirse en verdaderos
pilares de continuidad generacional. Su consolidacion en México representa, no solo un reto
académico y practico, sino también una oportunidad para repensar la funcion del derecho en

clave de innovacion, prevencion de conflictos y construccion de consensos duraderos.
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