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Resumen

En la década de los 60, Corea del Sur era uno de los paises mas pobres del mundo. Gracias a
la estrategia de apertura "orientada a la exportacion" del gobierno, Corea del Sur se convirtio
en la décima economia mas grande del mundo. El "milagro del rio Han" llevé a Corea del Sur

al grupo de paises con mas renta per capita de la OCDE.

El objetivo principal de este trabajo es analizar el papel que ha podido jugar la empresa
familiar y mas concretamente la forma particular de empresa familiar popular en Corea del
Sur, el “chabeol” en el rapido desarrollo del pais. Aparte del interés por si mismo de conocer
la experiencia de desarrollo de Corea del Sur, los resultados del estudio pueden ser de utilidad
para comparar con experiencias de desarrollo de otros paises donde predominan otras formas
de propiedad empresarial. Finalmente, el trabajo aporta alguna informacién relevante y
novedosa sobre el chaebol, sus origenes, gobernanza, ventajas y desventajas demostradas en

el tiempo, a partir de publicaciones chinas y coreanas.
Palabras claves: Empresa familiar, Chaebols, Samsung
Abstract

In the 1960s, South Korea was one of the poorest countries in the world. With the help of the
government's "export-oriented" opening-up strategy, South Korea became the world's 10th
largest economy. The "Han River miracle" created by South Korea brought this country into

the OECD group of countries with highest income per capita .

The main objective of this work is the analysis of the family business and the operating
system with the focus on the Chaebol of South Korea. In this way, one can learn about the
baseline importance of South Korea's chaebol development and governance process, and
draw implications for family businesses in other countries. In addition, this article
investigates the South Korean chaebol model, explaining at the same time the origin of the

chaebol, its governance model and the problems encountered in its development.

Key words: Family business, Chaebols, Samsung
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1.INTRODUCCION

Las empresas familiares representan una parte importante (una media del 40-50% de todos
los puestos de trabajo) del empleo privado europeo. Segun los datos del Instituto de la
Empresa Familiar, se estima que en Espafia 1,1 millones de empresas son familiares, el 89%
sobre el total de las empresas. Se puede concluir que la empresa familiar es una forma de
empresa de gran importancia cuantitativa y cualitativa en paises con distinto grado de

desarrollo economico.

Aunque para que una empresa pueda considerarse familiar se deben cumplir algunos
requisitos que sirven de senas de identidad del colectivo (y que se comentaran en el apartado
siguiente), en la realidad las empresas familiares muestran un alto grado de diversidad en sus
estructuras, comportamientos y resultados, influidas también por el marco institucional y
politico donde se han constituido. Por otra parte, un elevado porcentaje de empresas que
quieren ser familiares en el sentido de conseguir que la propiedad y el control de las mismas
recaigan en sucesivas generaciones de la familia fundadora, fracasan en el intento. En este
sentido, una nueva encuesta de empresas familiares estadounidenses realizada por la firma
global de servicios profesionales PwC revela que solo el 43% de las empresas familiares

alcanzan hasta la segunda generacion.(PwC,2018)

Corea del Sur es un pais donde el modelo de empresa familiar estd ampliamente desarrollado,
y adopta una forma singular conocida como “chaebol”. El chaebol ha tenido y sigue teniendo
un papel muy importante en el desarrollo social y econémico de Corea del Sur. A modo de
ejemplo, empresas emblematicas a nivel mundial como Samsung y Hyundai pertenecen a esta
forma singular de empresa familiar coreana. Por lo tanto, el estudio de los chaebols de Corea
del Sur es un tema relevante por si mismo y por las lecciones que puede proporcionar para el

estudio del papel de la empresa familiar en el desarrollo econémico de otros paises.

Aunque las relaciones entre la gobernanza de las empresas y el gobierno de los paises se
producen con mas o menos intensidad en todos los paises, en el caso de los chaebol esas
relaciones son estrechas y continuas, lo que ha derivado en experiencias positivas, pero
también negativas para el conjunto de la sociedad. Corea del Sur es uno de los primeros
paises del este de Asia en completar la modernizacion, y su exitoso desarrollo econémico ha
atraido la atencion mundial. Los chaebols de Corea del Sur juegan un papel muy importante
en el desarrollo econdomico. La reciente crisis financiera de 2008 ha puesto de manifiesto
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algunos de los graves inconvenientes del chaebol como forma de empresa, lo que ha derivado
en que el gobierno y el parlamento de Corea del Sur hayan impulsado reformas democraticas
durante casi dos décadas dirigidas a corregir estos inconvenientes. Pero, a pesar de ello, los
chaebols siguen teniendo una posicion importante en la economia y la politica del pais. El
chaebol es una demostracion de empresa que se encuentra en el lado opuesto de la economia
democratizada y orientada al mercado. Su poder y su fuerza abrumadora en un pais que
quiere llevar a cabo reformas importantes, termina con el chaebol muy cercano al gobierno

coreano.

Esta bien establecido que el marco politico y la forma de estado de los paises influye en la
gobernanza y en las decisiones de las empresas. La globalizacion econdémica y las
interrelaciones entre mercados y empresas que cruzan fronteras nacionales hacen
recomendable analizar la situacion de la economia y de las empresas en cada pais, en un
marco mas amplio que contemple el analisis comparado entre paises con objeto de aprender
de unos y de otros. Este trabajo se va a tratar sobre todo del mecanismo de los chaebols de
Corea del Sur, que ademas son uno de los mayores exponentes de empresas familiares de

éxito en los mercados internacionales.

Al estudiar las caracteristicas de los chaebols coreanos, podemos averiguar cuales son las
caracteristicas que definen a una empresa familiar exitosa, y las capacidad mas idoneas para
lidiar con las dificultades. De lo aprendido sera posible extraer recomendaciones para otras
empresas familiares sobre cOmo mejorar su gobernanza interna. Aunque se enfrentan a
situaciones diferentes, como se vera mas adelante, las empresas familiares comparten unos
rasgos comunes, unos mismos objetivos y sistemas de desarrollo, por lo que el trabajo puede

proporcionar fuentes de inspiracion.

El objetivo general de este Trabajo de Fin de Grado es conocer las empresas familiares,
especialmente destacar las ventajas del chaebol coreano, y también las deficiencias de las
empresas familiares coreanas que otras empresas deberian evitar. En concreto, este trabajo va
a analizar los antecedentes de desarrollo del chaebol surcoreano y su mecanismo de
funcionamiento. Investigar los factores que afectan las operaciones de los chaebols y como
responden. Comprender y analizar la situacioén actual de los chaebols surcoreanos y extraer

experiencia de ellos.



La estructura de trabajo es por el orden siguiente. El primer apartado se dedica a definir la
empresa familiar y sus caracteristicas, asi como su desarrollo a lo largo de diferentes fases de
crecimiento. En el apartado segundo se describe el chaebol de Corea del Sur en sus rasgos
mas caracteristicos; para ello se adopta una vision critica que consiste en conocer cuales son
sus potenciales ventajas para el desarrollo econdmico, pero también sus importantes
limitaciones.. Incluye también referencias a la tendencia de desarrollo futuro del chaebol
coreano y qué ajustes se pueden y se deben hacer en los mismos. Finalmente, se extraen

experiencia y sugerencias para empresas familiares que se puedan aplicar a otros mercados.

Durante el estudio del grado de Marketing e Investigacion de Mercado, he obtenido los
conocimientos relacionados con este trabajo a través de asignaturas como Organizacion y
Gestion Interna, Fundamentos de Administracion y Direccion de Empresa y Direccion de
Equipos. El conjunto de asignaturas del Grado me han permitido adquirir los conocimientos
basicos sobre el funcionamiento de la empresa, y en como influir en ese comportamiento a

través de decisiones de gestion.



2. EMPRESA FAMILIAR

2.1. Conceptos

En la mente de la poblacion, la empresa familiar es una forma atrasada de negocio, y
administrar una empresa con reglas familiares también es considerado un método de gestion
obsoleto, lo que quizas se deba a que este método de gestion ha perdurado por mucho tiempo.
Sin embargo, ya sea en paises desarrollados o en desarrollo, un gran nimero de empresas
familiares sobrevive y funciona con tenacidad. Por ello, las empresas familiares siguen
ocupando una proporcién muy importante en la actualidad. En Europa, por ejemplo, este tipo
de emprendimiento estd presente en grandes proporciones entre las pequefias y medianas
empresas, € incluso, en algunos paises, representa la mayoria de las mas grandes. Si nos
enfocamos en los paises asiaticos, las empresas familiares también son dominantes. Por lo

tanto, son de gran importancia para ser analizadas.

Para estudiar la gobernanza y el crecimiento de las empresas familiares, primero debemos
tener una comprension clara de lo que es este tipo de negocio. Aunque la empresa familiar
tiene una larga trayectoria, muchos académicos tienen opiniones diferentes sobre su
connotacion de alli que atn no han llegado a un consenso sobre qué es la empresa familiar. A

continuacion se muestran algunas definiciones sobre este concepto.
Primeramente, Chandler (1977) define una empresa familiar como aquella donde:

Los fundadores de la empresa y sus socios mas cercanos siempre poseen la mayor parte
del capital social. Mantienen estrechas relaciones personales con los gerentes y retienen
el poder principal de toma de decisiones, especialmente en términos de asignacion de

recursos, politicas financieras y seleccion de personal de alto nivel.

Desde la definicion de Chandler (1977), podemos ver que estas empresas no estan
completamente cerradas a un sistema familiar puro. En general, tanto la forma organizativa
en la que la familia completamente domina, como en la que domina la mayoria de los
derechos de propiedad y gestion, pueden considerarse una empresa familiar, y no es necesario

dominar ambos derechos.

Al respecto, Gersick et al. (1997) sefiala que ni la dominacion de la familia ni la alta

direccion de la empresa son evidencia de que se trata de una empresa familiar. Para €I, la



naturaleza de la empresa familiar depende de si la familia controla la propiedad de la
empresa. Para Donckels y Frohlich (1991), cuando los miembros de una familia poseen el
60% o mas del capital social de la empresa, se puede considerar una empresa familiar. Y
Chua, Chrisman y Sharma (1999) opinan que una empresa familiar es administrada o
controlada por una o varias familias, utiliza una mente maestra fuerte para planificar y
completar la visiéon familiar y se esfuerza por lograr de manera estable la herencia

intergeneracional.

European family business también ha publicado una definicion de empresa familiar en

Europa, donde indica lo siguiente:

1. La mayoria de las acciones con derecho a voto estdn en posesion de la persona fisica
que fund6 la compania, en posesion de la persona o personas fisicas que han adquirido

la empresa, o en manos de sus conyuges, padres, hijos o descendientes de éstos.

2. La posesion de la mayoria de las acciones con derecho a voto puede ser por via

directa o indirecta.

3. Al menos un representante de la familia estad involucrado en el gobierno y la

administracion de la compaiia.

4. Las empresas cotizadas se consideran familiares si la persona que fundé o adquirié la
compaiiia o sus familias o descendientes poseen al menos el 25% del derecho a voto

conferido por su porcentaje de capital social.

Se puede observar que muchos estudios han explicado su comprension acerca de lo que es
una empresa familiar, desde diferentes puntos de vista. Pero el énfasis en cada concepto es
levemente distinto, ya que existen diferencias en algunos indicadores o valores especificos en
los estandares de juicio, pero la seleccion de indicadores cualitativos basicamente tiende a ser

la misma.

2.2. Caracteristicas de empresas familiares

El experto estadounidense en investigacion de empresa familiar, Gersick et al. (1997),
construyd un "3 development model", que es un sistema organizativo independiente
compuesto por la familia, la propiedad y la empresa. A través del sistema, es posible aclarar
los roles de cada miembro de la familia en la empresa, los limites de derechos,
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responsabilidades y conflictos entre ellos. Este concepto facilita la mejora de la estructura de
gobernanza de la empresa para coordinar los intereses y contradicciones, mediante el analisis
de la interaccion de los diversos subsistemas dentro de la empresa familiar. Esta teoria
también se considera como la base de las cuestiones relacionadas con el crecimiento para
explorar la empresa familiar. El sistema "3 development model" consiste en analizar la
evolucion de cada dimension en el proceso dindmico de crecimiento de la empresa familiar.
Estas dimensiones son: empresa, familia y propiedad. La trayectoria de evolucion especifica

en los tres ejes de empresas y hogares se muestra por la siguiente figura:

Figura 1: Modelo de desarrollo

Eje de la empresa

Madurez <

Expansién/
Formalizacién <

Familia de .
negocio Entrando en Trabajando Paso de la
Puesta en . el negocio juntos batuta
joven
e 1N /\ /\ /\ /\
Propietario Eje de la familia

controlador

Asociacion de
hermaos

Consorcio de Eje de la propietario

primos

Fuente: Elaboracion propia desde Gersick et al. 1997

La ventaja de una empresa familiar es que los gerentes y el propietario de negocios provienen
de la misma familia y se preocupan por los mismos intereses. En comparacion con otras
empresas, la lealtad de los empleados también es mayor, lo que puede ahorrar una gran
cantidad de dinero y tiempo en la administracion. La lealtad de los miembros de la familia a
la empresa familiar se deriva de su lealtad a la propia familia; ademas, los miembros de la
familia no calcularan la contribucion hecha a la empresa. Incluso, los miembros de la familia
" o . " e
pueden "contribuir desinteresadamente”" a la empresa, ya que, para las empresas familiares,

durante el periodo inicial, por insuficiencia de crédito social y mayores riesgos, el principal



canal de acumulacion de fondos es el aporte de los familiares, porque es una conducta

derivada de la lealtad de los familiares.

En segundo lugar, las empresas familiares tienen una ventaja en su capital cultural, pues las
familias tienen unidad en los valores y en el sistema de reglas, elementos muy especificos en
la interaccion social, dentro de una comunidad formada por un capital humano. El capital
cultural tiene una influencia importante sobre cémo transformar eficazmente los recursos
materiales del trabajo, el capital y la naturaleza, para satisfacer las necesidades y los deseos
humanos. Por eso, se le llama capital cultural, pues se utilizan las relaciones de identidad en
las que se basa la familia para integrar recursos, coordinar relaciones interpersonales y
organizar actividades. La acumulacion de fuertes reglas de cultura familiar permite a los
fundadores de empresas familiares disponer de capital cultural para reemplazar los escasos

recursos crediticios sociales.

Por otra parte, la unificacion de la propiedad y el control en la empresa familiar evita los
agentes de riesgos y ayuda a maximizar los beneficios operativos. Desde el sistema de
propiedad hasta la empresa que cotiza en bolsa, la empresa familiar estd en manos de la
propiedad. Incluso, si se convierte en una empresa publica, puede lograr el control sobre la
toma de decisiones comerciales mediante la participacion absoluta, participacion relativa y
capital especial. Los miembros de la familia son operadores y gestionadores, y viven en un
circulo. También pueden organizar posiciones de acuerdo con las caracteristicas de cada
persona, para evitar el riesgo moral y de seleccion adversa que enfrenta por la asimetria de

informacion que se produciria al contratar un agente.

Al mismo tiempo, esta situacion también tiene ciertos inconvenientes. Uno de los primeros es
que, debido a las complejas relaciones, los lideres se encontrardn en un dilema mas
complicado al tratar las relaciones de interés. Cuando los parientes de los lideres
empresariales violan el sistema, es dificil para los gerentes tratar a los empleados comunes

por igual, lo que deja peligros ocultos para la gestion interna de la empresa.

En segundo lugar, las empresas familiares tienen un efecto de rechazo a los talentos externos.
Sobre todo porque, en las empresas familiares, es dificil para los forasteros disfrutar de la
equidad en la mayoria de los casos, y su mentalidad es siempre la de un empleado, a quien le
resulta dificil integrarse en la organizacion. Ademas, debido a que es dificil absorber talentos

externos, se restringe el desarrollo del nivel superior de la empresa.
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Otro punto muy importante es que existen procedimientos de toma de decisiones no
cientificos que conducen a errores, como la toma arbitraria de decisiones. La arbitrariedad en
la toma de decisiones puede llegar a ser una garantia importante para el éxito inicial de
muchas empresas privadas; por ello, muchos empresarios confian en el coraje y la
determinacion en el proceso de crecimiento, y lo logran aprovechando una o dos
oportunidades. Sin embargo, con el desarrollo de la empresa y los cambios en el entorno
externo, la experiencia personal del empresario puede fallar, y, siendo el negocio mas grande
el riesgo de inversion es cada vez mayor. En la etapa inicial del negocio, se puede recuperar
la pérdida de uno o dos errores. Pero, en momento de mas crecimiento, es cada vez mas

importante garantizar el caracter democratico y cientifico de la toma de decisiones.

2.3. Crecimiento de empresas familiares

Penrose (1959) cree que el "crecimiento" puede considerarse simplemente como un aumento
en cantidad, pero también puede ser mas profundo. Se entiende como la ampliacion en
tamafio o la mejora de la calidad. La esencia del crecimiento empresarial puede verse como
un proceso en el que la dotacion de recursos internos y la capacidad de gestion de la empresa
interactuan. La velocidad, el tipo de empresa y los limites del crecimiento dependen de la
capacidad empresarial, y la esta ultima esta restringida por la dotacion de recursos. En este
orden de ideas, los académicos chinos Xiaoping Chu y Huaizu Li (2003) enumeraron tres
signos importantes de crecimiento empresarial: expansion de la escala de capital, mejora de la
rentabilidad y extension de la estructura organizativa. Particularmente, el crecimiento de una
empresa familiar es el proceso de absorcion e integracion del capital social a medida que

crece.

Las empresas familiares de nueva creacion no tienen altos requisitos de capital humano. El
propietario Unico, el derecho de control exclusivo y el derecho de reclamo residual
pertenecen al duefio; al mismo tiempo, los intereses familiares y los intereses corporativos
alcanzan un alto grado de coherencia, y el propietario del negocio puede obtener toda la
informacion y el derecho de reclamo residual a través de esta propiedad. En este momento, la
escala de la empresa es muy pequena y la estructura de gestion es tnica y so6lo el propietario

de la empresa tiene acceso exclusivo a toda la informacion financiera.

La empresa familiar se desarrolla y su estructura organizativa interna se ird ampliando dia a

dia, pasando gradualmente de una estructura organizativa Unica a una burocratica. En este
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proceso, la demanda de recursos de la empresa sigue creciendo, pero la capacidad personal
del administrador familiar y los recursos econdémicos de la familia son muy limitados, por lo
que la empresa seguird integrando recursos del exterior. La participacion de inversores
externos anuncia el fin de la era de los derechos de reclamacion residuales exclusivos de la
familia, y los derechos de propiedad se diversificaran gradualmente. Durante el periodo de
crecimiento, la familia puede utilizar su dominio del directorio y los puestos clave para
obtener los derechos de reclamacion restantes, pero la tasa de contribuciéon marginal de los
escasos recursos financieros de la empresa seguird disminuyendo. En este momento, la
contribucion de gerentes profesionales con experiencia y capacidades de gestion profesional
para la empresa serda cada vez mas destacada. Con el fin de motivar a los gerentes
profesionales, las empresas familiares otorgaran a los propietarios de capital humano y
recursos financieros los mismos derechos y tratamiento, y se incrementara ain mas el grado
de apertura de los derechos de propiedad. Dentro de la empresa se formara una estructura
organizacional terciaria, compuesta por familiares, gerentes profesionales y empleados, y se
socializa mas el método de gestion. Aunque la transferencia de derechos debilita la capacidad
de control de la familia, las posiciones clave de la empresa familiar seguirdn estando

controladas por el nucleo mas alto de la familia.

Desde la perspectiva de la utilidad de los cambios en la estructura de propiedad, las funciones
de utilidad de los propietarios familiares y los inversionistas externos en una empresa familiar
pueden estar sesgadas. Por lo tanto, el capital social se extiende desde el interior de la familia
hacia el exterior, pero no hay garantia de que aumentara la utilidad obtenida por los
propietarios familiares. Por lo tanto, la diversificacion del capital social no es necesariamente
la Unica forma eficaz de que las empresas familiares absorban fondos. Solo cuando la
diversificacion del capital social pueda mejorar la eficacia de los propietarios familiares, la

familia optara por diluir el capital social.

Las empresas familiares generalmente pasan por tres etapas: inicial, de crecimiento y madura.
En lo que corresponde a la estructura de gobierno, cada etapa también presenta sus propias
caracteristicas. Mientras la empresa estd creciendo, su estructura de gobierno interno esta
evolucionando al mismo tiempo. Una vez que el modelo de gobernanza existente de la
empresa familiar no pueda proporcionar una oferta suficiente de factores, se promovera la
evolucion de la estructura de gobernanza. Si la estructura de gobernanza existente no se

puede innovar de manera oportuna y eficaz, se obstaculizara el crecimiento de la empresa, e
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incluso puede conducir a su eventual declive. De acuerdo con la evolucion general de la
estructura de gobierno de la empresa familiar, la estructura de gobierno cambiaré de simple a
compleja, de bajo a alto nivel, de especial a estandar, de gobierno unilateral a cambiante, y

realizara su propia gestion continua. innovacion y evolucion.

Por otra parte, el cambio de los derechos de propiedad empresarial puede reflejar
directamente la tendencia de cambio de la estructura de gobernanza. En la etapa inicial de una
empresa familiar, la concentracion de los derechos de propiedad es muy alta. En este
momento, la estructura de gobernanza es relativamente simple. La familia controla la
propiedad y toda la empresa. La gobernanza unilateral es adecuada para el desarrollo del
negocio en la etapa inicial. Con el crecimiento continuo de las empresas, la estructura de
gobierno interno cambiard de un fideicomiso panfamiliar a uno institucional. Las empresas
deben integrar recursos a costa de diluir los derechos de propiedad, y los derechos de
propiedad se diversificaran gradualmente. Una vez que una empresa cotiza en bolsa, la
familia mantendra los intereses familiares a través de derechos de control y de control
corporativo. La propiedad de la empresa evoluciona de los derechos de propiedad a la
equidad, lo que también indica que la empresa se transforma gradualmente en una estructura
moderna de gobierno corporativo, que corresponde a la trayectoria de crecimiento de la

empresa familiar.

La estructura de gobernanza es la base para el crecimiento continuo de las empresas. Si las
empresas familiares quieren superar los obsticulos y lograr un salto progresivo, deben
continuar reformando e innovando sus modelos de gobernanza. La esencia del crecimiento de
una empresa familiar es la integracion continua de la comunidad desde el interior de la
familia hacia el exterior. En el proceso de reunion de recursos y de transformacion de la
empresa familiar cldsica a la moderna, esta debe innovar su modelo de gobernanza de
acuerdo con las necesidades de las diferentes etapas de desarrollo, de manera de integrar los
recursos familiares y los recursos sociales para satisfacer sus propias necesidades de
crecimiento. Con la expansion continua del alcance de los recursos integrados y la entrada
continua de finanzas sociales y capital humano, los derechos de propiedad de las empresas se
descentralizaron gradualmente y los derechos de control reales también cambiardan. La
estructura de gobernanza empresarial también pasara de la confianza familiar a la panfamiliar
y luego a la confianza institucional Durante la transicion, las empresas aqui deben prestar

especial atencion a la supervision e incentivos a los gerentes profesionales. La estructura de
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gobierno de las empresas familiares cotizadas se ird aproximando gradualmente a la

estructura moderna de gobierno corporativo.

3.LOS CHAEBOLS

3.1. El crecimiento de los chaebols

Después de la Guerra Sino-Japonesa (1894), Corea fue invadida por Japon y se convirtié en
una colonia japonesa. Durante el periodo colonial japonés, al tomar prestados activos
japoneses, Corea generé muchas empresas, pero en ese momento la mayoria eran empresas
pequenias. Estas empresas recibieron subsidios del gobierno japonés, y algunas empresas se

desarrollaron en ese momento.

Luego, al final de la Segunda Guerra Mundial, Corea se dividié en dos paises, los cuales
iniciaron una guerra entre si; asi, ellos experimentaron escasez de recursos y una recesion
econdmica. Para solucionar esta situacion, Corea del Sur tom6 medidas para utilizar los
recursos que dejaron los japoneses. El gobierno comenz6 a cooperar con el capital privado y
encontro empresas capaces de operar este legado japonés. En ese momento, muchas empresas
se levantaron, el gobierno les brindd muchas politicas preferenciales para apoyarlas y las
empresas pudieron crecer. Entonces, aparecieron muchos chaebols. Posteriormente, el pais
brindé mayor comodidad a estas empresas en la fabricacion emergente en diversos sectores
industriales. Entre las grandes familias chaebols, solo unas pocas se desarrollaron durante el
periodo colonial, y la mayoria de ellas todavia se atribuyen a las politicas econdémicas de

posguerra y las oportunidades que aprovecharon.

En 1986, cuando el enfoque econdmico de Corea del Sur cambi6 a una estructura industrial
dominada por la industria quimica pesada y de servicios, los chaebols llevaron a cabo
transformaciones de inversion en ellos. Por un lado, establecieron nuevas empresas en esas
industrias. Por otro lado, utilizaron la transferencia de capital para lograr la calificacion para
ingresar a la nueva industria. Por ejemplo, Samsung Group, la empresa mas grande de Corea
del Sur, establecié Samsung Electronics en este momento, lo que ha consolidado atin mas su
posicion. Esta cooperacion de beneficio mutuo entre las empresas y el gobierno también ha
hecho que la economia de Corea del Sur se encuentre un paso adelante. Los chaebols incluso

poseen un gran poder. A tal punto que, durante la crisis economica de la década de 1990, el
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gobierno de Corea del Sur tuvo que pedir prestado dinero a los chaebols para sobrevivir a la

crisis.

De modo que las empresas que crecen en este periodo son los chaebols. Hoy en dia, el
chaebol de Corea del Sur se refiere a un conglomerado a gran escala que estd establecido,
desarrollado y controlado por una cierta familia. La forma de funcionamiento de chaebol es
tener un lider con mas poder, asistido por sus familiares para participar en la gestion de la
empresa. En comparacion con las empresas de otros paises asiaticos, los chaebols en realidad
no poseen muchas acciones. El 67% de los grandes chaebols tienen menos del 10% de las
acciones, pero pueden controlar toda la empresa, gracias al mecanismo de propiedad cruzada.
Aunque las participaciones personales de la familia controladora son muy pequenas, pueden
controlar el 30-40% de las acciones de la empresa a través de la forma de la pirdmide de

capital, controlando asi por completo la empresa. (Hongzhong Liu, 2003)

Las empresas de Corea del Sur estan representadas por estos chaebols, cuyo monopolio de la
economia ha alcanzado un nivel muy alto. El 80% de los diez chaebols principales se
expandio a sectores no relacionados con sus empresas originales, de modo que los chaebols
coreanos formaron una gestion a modo de patas de pulpo y con caracteristicas de gestion

avanzadas.

En general, las pymes surcoreanas actualmente no tienen la fuerza para competir con los
chaebols, y es muy dificil para la mayoria de las empresas emergentes establecerse en Corea.
Los chaebols suelen depender de sus propios poderosos recursos para atraer talentos, por lo
que a las pymes se les dificulta competir en términos de talentos. En cuanto al tema del
capital, durante la crisis financiera, los bancos tendieron a ofrecer préstamos a grandes

empresas en lugar de a las pequefias.
Los factores que afectan el funcionamiento de las empresas familiares
Factores internos:

Hay varios factores internos que afectan a la gobernanza de los chaebols. Primero que todo,
las serias luchas interiores entre las empresas es un tema importante que afecta el desarrollo
de las empresas. Por un lado, el chaebol surcoreano tiene una caracteristica de gestion de
estilo familiar; por otro lado, la herencia del chaebol es un tema de transferencia del liderazgo

en la familia, especialmente al hijo mayor. Por ejemplo, el jefe de primera generacion del

15



Grupo Samsung, Lee Byung-chul, pas6 la propiedad a su tercer hijo y al jefe de segunda
generacion, Lee Kin-hee, quien pasoé la batuta a su Unico hijo, Lee Jae-yong. Como se
muestra en los dramas de la television coreana, las luchas por la division de la propiedad y los
derechos de herencia dentro de las familias chaebols siempre ocurren. Por ejemplo, la
"competencia de herencias" de Hyundai Corporation: debido a que no pudieron tener la
propiedad, Hyundai Motor Company y Hyundai Heavy Industries, dirigidas por dos
herederos, decidieron separarse del control de la empresa matriz Hyundai Group, lo que
provocd que toda la empresa se dividiera en tres y las acciones se vieron gravemente

afectadas.

Al mismo tiempo, también se utiliza ampliamente el sistema de matrimonio entre los
principales chaebols familiares en Corea del Sur, un método muy comun empleado por las

grandes empresas para evitar riesgos de quiebra.
Factores externos:

Sobre los factores externos, se tiene la relacion entre el gobierno y la empresa, la cual es

compleja, pues las empresas dependen demasiado del gobierno.

Asi, como se menciond anteriormente, el uso de medidas preferenciales por parte del
gobierno impulsé la formacion de los chaebols coreanos. En consecuencia, el gobierno tiene
un mayor control sobre los chaebols seleccionados por el Estado para ofrecerles el apoyo

clave, e, incluso, interviene en sus operaciones comerciales.

Ademas, el chaebol es también el mayor apoyo econémico del gobierno. Por ejemplo, segiin
las estadisticas, el 76% de los proyectos emprendidos por el gobierno en 1968 fueron

entregados a Hyundai. (Yikang An, 2020)

3.2. El ejemplo de Samsung Group

Los ejemplos mas representativos de los chaebols de Corea del Sur son Samsung, LG y
Hyundai, los cuales tienen un sistema de empresas familiares y controladas por una
determinada familia. En este trabajo, se analizara la gobernanza de Samsung Group. Y, a
través del programa de gobernanza corporativa de Samsung, se descubrira el método

comunmente utilizado de los chaebols en su funcionamiento.
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Samsung Group es el grupo empresarial multinacional mas grande de Corea del Sur. Incluye
muchas subsidiarias internacionales como Samsung Electronics, Samsung C&T, Samsung
Life Insurance, etc., y sus negocios involucran electronica, finanzas, maquinaria, quimica y
muchos otros campos. El Grupo Samsung fue fundado en 1938 por Li Bingzhe y heredado
por la familia Li. Todas las industrias de Samsung bajo su paraguas son empresas familiares y
estan administradas por otros miembros de la familia. Tiene tres subsidiarias y pertenecen a

las compaifiias Fortune 500 en el mundo.

Desde que Lee Kun-Hee, la ultima persona a cargo de la empresa, asumio6 el cargo de
presidente en 1987, ha llevado al Samsung Group a acelerar su transformacion, reorganizar la
empresa, aclarar los derechos de propiedad y concentrarse en operar en business de alto valor
agregado. Ademas, bajo el concepto macroecondémico de Corea del Sur en aquella época, la
empresa se enfoco en la alta tecnologia. Asi, después de que se desarrolld el primer
semiconductor D-RAM de 64 MB del mundo en 1992, Samsung continu6 desarrollandose en
este sector y ha ocupado durante mucho tiempo el dominio global de los semiconductores de
almacenamiento. Implementd un sistema de horario de trabajo de las siete de la mafiana a las
cuatro de la tarde para formar empleados con sentido de aprendizaje y competitividad y
desarroll6 atin mas los mercados extranjeros con un disefio de varios niveles. A la postre, la
calidad del producto de Samsung se ha vuelto cada vez mas excelente, el contenido
tecnologico ha aumentado gradualmente, las ventas y las ganancias han aumentado
significativamente, y en el mercado extranjero ha seguido expandiéndose, embarcandose
gradualmente en el camino para convertirse en el top del mundo. Desde 2014, cuando Lee
Kun-hee ingres6 en el hospital debido a un ataque cardiaco perdiendo su capacidad para
trabajar, Samsung Group entrd en muchas areas de crecimiento emergentes bajo el liderazgo
de Lee Jae-yong. Durante la administracién de Lee Kun-hee, el Grupo Samsung paso6 de su
negocio inicial de repuestos a un fabricante de bienes de consumo, y también logr6 un éxito
considerable con una participacién de mercado importante. Sin embargo, bajo el liderazgo de
Lee Jae-yong, Samsung una vez mas cambi6 su enfoque a la produccién de accesorios: se
ofrecian los productos 3C a muchas empresas que esperaban lograr el objetivo de agregar
nuevas funciones a través de Samsung. Esta gran demanda del mercado hizo que Samsung

prestara mas atencion a los repuestos.

Al mismo tiempo, Lee Jae-yong afirmé firmemente que implementaria reformas de la

empresa para garantizar que la administracion de Samsung pudiera cumplir con los
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estandares internacionales. Como empresa familiar, las filiales de Samsung tienen vinculos

muy estrechos y la estructura de la empresa también fue criticada por algunos inversores.

Entonces, ;qué tipo de métodos utilizo la familia Lee para administrar un conglomerado

tan grande como Samsung?

Como la mayoria de los chaebols coreanos, Samsung Group adoptd un enfoque de propiedad
cruzada para lograr el control del grupo por parte de la familia. La caracteristica de este
método es que se puede utilizar una cantidad muy pequena de capital para controlar grandes
empresas. Esto permite a la familia Lee controlar al gigante Samsung con menos del 2% del

capital total.

La estructura de participacion de tipo cruzado se refiere a la participacion mutua de una
empresa cotizada y otra empresa. Desde otra perspectiva, la empresa cotizada tiene
indirectamente sus propias acciones a través de otras empresas. Porque el controlador final
suele ser un individuo. Pero las ventajas de este modelo son obvias, es decir, puede controlar
grandes empresas con muy poco capital; y sus desventajas también son evidentes, o sea,
todos los aspectos de la participacion accionaria son muy importantes, y los cambios en

cualquier aspecto pueden afectar todo el control.

La estructura tipica de los grupos empresariales coreanos se caracteriza por la propiedad
cruzada entre empresas afiliadas. Muchos de ellos son empresas privadas, por lo que el
exterior no puede obtener mucha informacion acerca de que estas empresas realizan una gran
cantidad de transacciones con partes relacionadas. Toda la estructura corporativa de Samsung
Group se construye sobre la base de una estructura accionarial circular. La familia Lee
controlaba efectivamente el grupo a través de sus sociedades de cartera clave en Samsung
Everland, Samsung Life, Samsung C&T y Samsung Electronics. El mayor accionista de
Samsung Electronics es Samsung Life Insurance, con un 7,2%. Los mayores accionistas de
Samsung Life Insurance son Lee Kun-hee y Samsung Everland, con un 20,8% y un 19,3%,
respectivamente. El mayor accionista de Samsung Everland es Lee Jae-yong, que posee el
25,1% de las acciones. Samsung Electronics posee el 37,5% de Samsung Card, que a su vez
posee el 8,6% de Samsung Everland. Es a través de esta estructura de propiedad cruzada que

Lee Kun-hee y Lee Jae-yong se convirtieron en los controladores reales del Samsung Group.
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Figura2: La estructura accionarial de Samsung Grupo
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Samsung, como una de las empresas mds famosas de Corea del Sur, tiene todos sus
movimientos y familiares bajo la supervision de la sociedad. Sus escandalos corporativos
también afectaran el funcionamiento de toda la empresa y el valor de las acciones. A
continuacion, con ejemplos concretos, se vera la relacion entre la gobernanza corporativa y

los efectos de los escandalos.

El 24 de octubre de 2016, el ex presidente de Corea del Sur, Park Geun-hye, fue expuesto por
los medios de comunicacion en “el escandalo de Chou Soon-il”, que es un caso de soborno y
filtracion de secretos del gobierno por parte de una amiga. Este incidente involucrd a Lee
Jae-yong. Desde entonces, el equipo de fiscalia responsable de investigar el escandalo
convoco a Lee Jae-yong muchas veces. Al final, Lee Jae-yong fue condenado a 2 afios y 6

meses de prision el 5 de febrero de 2018, con una suspension de pena de 4 afos.

En la tarde del 18 de enero de 2021, el caso se juzgo6 en una segunda instancia. Lee Jae-yong
fue condenado a dos afios y seis meses por soborno y otros cargos. Los cargos incluyen

delitos de soborno, malversacion de fondos publicos y valor oculto de aproximadamente 7,8
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millones en dodlares de ingresos. Después de que se emitid el veredicto, Lee fue arrestado en

el tribunal.

Después de que se anunci6 el veredicto, el precio de las acciones de Samsung Electronics se
desplom¢é de repente un 4,43% vy finalmente cerrd con una caida del 3,41%. El valor de
mercado total es de aproximadamente 534,8 mil millones de dolares estadounidenses, y el
valor de mercado perdi6 alrededor de 20 mil millones de ddlares estadounidenses en un dia.
Las acciones de Samsung Electronics cayeron un 4% y los precios de las acciones de otras
subsidiarias de Samsung como Samsung C&T, Samsung Life y Samsung SDI también

cayeron drasticamente.

De la misma manera, Samsung es un gran conglomerado compuesto por una amplia gama de
empresas que son completamente diferentes. Cada filial tiene su propio equipo de gestion
profesional independiente. Samsung Electronics es una de las filiales mas importantes que
dirige Lee Jae-yong, pero también se ha dividido en varias unidades de negocio que realizan
sus funciones. Samsung tiene tres directores ejecutivos con habilidades de liderazgo, por lo
que durante el encarcelamiento de Lee Jae-yong, tres de los liderazgos corporativos de
Samsung estuvieron a cargo. Debido a esto, incluso sin Lee Jae-yong, Samsung aun puede
funcionar sin problemas. Pero la ausencia de lideres si trae efectos no recuperables: los planes
de inversion a mediano y largo plazo, las fusiones y adquisiciones y la contratacion de
gjecutivos de empresas son asuntos de competencia exclusiva de los jefes chaebol. Por lo
tanto, fue dificil para la empresa llevar a cabo el desarrollo y la reforma durante el

encarcelamiento de Lee Jae-yong.

3.3. Los problemas de funcionamientos de los chaebols

Después de entender la estructura interna del Samsung Group, se puede apreciar que todavia
existen problemas dentro de la empresa de los chaebols. A continuacion, se resumiran los

problemas existentes de funcionamiento en los chaebols.

Uno de los principales problemas es debido a que los chaebols son influenciados por el
confucianismo, segun el cual el concepto de familia estaba profundamente arraigado en ellos,
razon que hace que el funcionamiento de la empresa tenga fuertes caracteristicas familiares.
Por lo tanto, la mayoria de las empresas de chaebol son administradas y son propiedad de la

familia del fundador. Asi mismo, las distribuciones de personal también se realizan a menudo
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en funcion del parentesco familiar. En ese sentido, muchas empresas de chaebols estan
integradas por parientes de los propietarios de la empresa y rara vez emplean gerentes
profesionales. El sistema de herencia empresarial es también un sistema basado en lazos de
sangre con profundas caracteristicas orientales, especialmente orientado hacia el hijo mayor.
Los principales accionistas de los grupos empresariales chaebols son los fundadores y sus
familias. Generalmente, sus familias controlan sus empresas centrales y luego las empresas
centrales controlan la serie de empresas que son sus subsidiarias, a través de participacion

accionaria y aportacion de capital.

Esta situacion también trae consecuencias. En términos generales, el nepotismo formado bajo
el sistema familiar trae obstidculos a la eficiencia de las empresas y limitaciones por los
factores familiares. Esta caracteristica hace que se distribuyan los liderazgos dentro de la
propia familia y se excluyan los talentos fuera del circulo familiar. Como resultado, por un
lado, los cargos importantes los ocuparian miembros de la familia con capacidad insuficiente
y, por otro, habria una gran pérdida de talentos. Junto con el enredo de las relaciones
familiares dentro de la empresa, a menudo es dificil reprimir las irregularidades y las luchas
internas de los miembros de la familia, lo que conduciria a la moderacion mutua en la
administracion y afectaria el desarrollo de la empresa e incluso llevaria a la quiebra de la

empresa.

Un caso tipico de este impacto es la separacion de la familia Zheng de Hyundai. En el final
del siglo XX, Chung Ju-yung, el fundador del conglomerado Hyundai, plane6 heredar la
propiedad de su hijo mayor, Chung Mong-pil. Sin embargo, debido a un accidente de trafico,
Hyundai Group perdi6 al primer heredero, Chung Mong-pil. Asi comenz6 la batalla para que

los hijos restantes tomaran el poder.

Al final, Chung Ju-yung nombré a su quinto hijo Chung Mong-hun como presidente de
Hyundai Group, y separ6 el negocio de Hyundai Motor, controlado por su segundo hijo,
Chung Mong-koo. Finalmente, Hyundai Heavy Industries y sus compaiias afiliadas también
se independizaron gestionadas por su sexto hijo, Chung Mong-joon. Desde entonces,
Hyundai estaba en la situacion "uno dividido en tres", y la disputa de hermandad ha remitido
temporalmente. Este incidente no solo hizo que partes de la familia se desmoronaran, sino
que también tuvo un gran impacto en Hyundai. Desde que Hyundai Motor Group y Heavy
Industries se retiraron de Hyundai Group, los activos totales se han reducido drasticamente, e

incluso han caido en crisis financiera muchas veces. Esto ha hecho que Hyundai, que era el
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grupo mds grande de Corea del Sur, fuera superado por Samsung Group. Se puede ver que la
relacién interna entre las familias de chaebols también es un factor determinante en el

funcionamiento de la empresa familiar.

Ademas, la mayoria de los chaebols siempre han implementado el método empresarial
tradicional de gestion familiar, es decir, la mayoria de las personas de la familia participan en
la gestion empresarial y el propietario utiliza su propio poder para dirigir el despliegue
general de empleados. Este modelo de gestion tradicional es cada vez mas inadecuado para el
desarrollo de empresas modernas. Solo mediante la separacion del grupo en varios grupos se
puede mejorar la transparencia de sus operaciones, eliminar las garantias mutuas dentro de la
empresa y mejorar la estructura financiera de la empresa, haciendo asi més claro el desarrollo

del grupo.

Asi mismo, OCDE (2004) sehalé que la gobernanza corporativa se debe tener como un
sistema para administrar y gobernar los negocios de una empresa. Este sistema incluye la
asignacion adecuada de los derechos y obligaciones de todas las partes de la empresa (como
accionistas, comisionados y empleados). La gobernanza corporativa también tiene
participacion en el proceso de toma de decisiones de las operaciones de la empresa (OCDE
2004). Ademas, la funcién de seguimiento también se ha convertido en parte de la
gobernanza corporativa, no solo para completar las tareas asignadas, sino también necesaria
en el seguimiento para evitar manipulaciones por partes exteriores, sino también para

asegurar el bienestar de los empleados de la empresa.

Por otra parte, se ha de tener en cuenta también que la gobernanza de una empresa debe
centrarse en la equidad y la transparencia. Hay que resaltar los derechos de los accionistas,
incluso si solo tienen una pequena cantidad de acciones (Moore, 2005). Todos los accionistas
deben ser tratados por igual y estaria prohibido infringir a los accionistas en funcion de la
cantidad de acciones. La gobernanza corporativa debe ser mas “independiente”, al permitir
que los directores o gerentes que no tienen contacto directo con la empresa puedan
desarrollarse libremente y desempenar sus roles de manera razonable. No se debe prestar
demasiada atencién a los intereses de familiares y empleados que estdn directamente
relacionados con el propietario de la empresa. Sin embargo, en Corea del Sur, la situacion es
totalmente al contrario. Las actividades de chaebols son actividades que estdn completamente
fuera del control del consejo administrativo, es decir, los accionistas no tienen mucho poder

para intervenir en las acciones de las familias propietarias de la empresa. La cultura
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corporativa de los chaebols tiende a ser "cerrada" y la desventaja de estar centrada en las
familias chaebols dificulta que los accionistas ejerzan la funcidon de control de la empresa.
Por ejemplo, la familia Lee de Samsung Group posee solo el 5% de las acciones de Samsung,
pero, de hecho, poseen casi el 17% de los derechos de voto en el proceso de votacion (Vaight,
2014). Esta situacion por si sola es muy perjudicial para los accionistas libres, que siempre

estan sujetos directamente a la direccion del nicleo familiar del fundador.

3.4. La relacion entre los chaebols y el gobierno surcoreano

En la historia del desarrollo de los chaebols, el crecimiento de estos no puede separarse de la
ayuda del gobierno coreano. Las medidas preferenciales del gobierno promovieron la
formacion de grupos empresariales familiares. Luego, la economia de Corea del Sur se hizo
dependiente de la contribucion de los chaebols. Por lo tanto, el gobierno de Corea del Sur y el

chaebol mantienen una relaciéon complementaria.

Los chaebols de Corea del Sur son muy diferentes de los empresarios occidentales. El
desarrollo de los chaebols es el resultado de un fuerte apoyo gubernamental, y no obtienen la
libre competencia en el mercado capitalista. El trasfondo tnico del chaebol determina que
existen vinculos inextricables con el gobierno en el proceso de desarrollo posterior a su

origen.

Como se dijo antes, después de la Segunda Guerra Mundial, el gobierno de Corea del Sur se
hizo cargo de las empresas que dejaron los colonialistas japoneses, que representaban
alrededor del 80% de los activos sociales totales de Corea del Sur en ese momento. El
gobierno vende estas propiedades a empresas privadas a un precio mucho mas bajo que el
original. Asi, de 1953 a 1961, el gobierno vendio 1.700 millones de euros en materiales de
ayuda proporcionados por Estados Unidos, incluidos trigo, algodén y equipos de
construccion, asi como materia prima de procesamiento para las industrias locales a precios

bajos, y lleva un gran nimero de empresas a surgir como empresas de grupo monopolico.

En la década del 60, el gobierno de Corea del Sur implement6 una estrategia de desarrollo
econdmico orientada a la exportacion. En términos de finanzas, impuestos, divisas, crédito y
construccion de proyectos, también brind6 politicas preferenciales a las empresas chaebols.
Para apoyar el desarrollo de grupos empresariales, el gobierno incluso impuso regulaciones
estrictas sobre la direccion de los préstamos bancarios. Bajo la guia de la politica de apoyo

del gobierno a los grupos de empresas, el Banco de Corea inyectd una gran cantidad de
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fondos en grupos de empresas a una tasa de interés preferencial, mucho mas baja que la del

mercado, lo que podia incluso hacer que la tasa de interés del préstamo sea negativa.

En aquel tiempo, el gobierno tenia un mayor control sobre los grupos chaebols seleccionados
por el estado para el apoyo clave, e incluso intervino en las operaciones comerciales. El
gobierno también podia intervenir directamente en las elecciones de los objetivos comerciales
de las empresas, e incluso instruir a ciertas empresas para que completaran sus objetivos
anuales y otorgaran recompensas tangibles o intangibles a las empresas que cumplieran los
objetivos. Seglin las informaciones oficiales, el 76% de los proyectos emprendidos por el
gobierno en 1968 fueron distribuidos a Hyundai. Y, en 1971, en el Segundo Plan Quinquenal,
el 96% de los proyectos contratados por el gobierno también fueron entregados a Hyundai.
Por lo tanto, a fines de la década de 1960, cuando la industria de la construccion coreana era
mas prospera, el Consorcio Hyundai aumento su facturacion 5 veces en cuatro afios y obtuvo
enormes ganancias (Zhang Ying, 1994). A cambio, el Consorcio Hyundai también
proporcion6 donaciones politicas astrondmicas a los sucesivos gobiernos. En enero de 1992,
Chung Ju-yung, fundador de Hyundai, hablé personalmente sobre la donacion y dijo: "He

donado dinero a todos los anteriores mas altos poseedores de poder."

Para obtener el rapido crecimiento de la economia surcoreana, el gobierno se apoyo en la
dependencia de los chaebols que crecieron rdpidamente bajo la ayuda y proteccion de las
politicas preferenciales. Un fuerte poder econdémico les proporciond la base para su
intervencion en la politica nacional. En ese momento, la relacion entre el gobierno y los
chaebols cambid. Desde la década de 1980, Corea del Sur pasé del autoritarismo a la
democratizacion. El gobierno ya no utiliz6 el mecanismo de violencia para controlar a los
chaebols, y los métodos de politica puramente econdmica tuvieron poco efecto en la
restriccion de los chaebols. El chaebol se volvié muy poderoso, e incluso pudo influir en las
politicas gubernamentales. Por eso los chaebols exigieron que el gobierno derogara la
gobernanza e implementara la liberacion econémica. Durante este periodo, Corea del Sur ya
no muestra una relacion politico-empresarial dirigida por el estado, los chaebols se insertaran
directamente en el gobierno. Esto significd que la relacion entre el gobierno y el chaebol
comenzo a cambiar a la situacion de "la empresa es mas fuerte", el chaebol comenzé a

intervenir en la politica nacional y apareci6 la "politica chaebol".

De 2008 a 2013, el presidente Lee Myung-bak promociond el "liberalismo economico" y el

"desarrollismo" durante la campana electoral, y propuso la Convencion "747", refiriéndose a
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la tasa de crecimiento econdmico que alcanzaria el 7% y el ingreso per cépita los 40 000.
dolares estadounidenses y se convirtié en la séptima potencia econémica mas grande del
mundo. La eleccion de Lee Myung-bak como presidente demostrd las ganas y el
reconocimiento del pueblo surcoreano por el desarrollo econdémico y el liberalismo
economico. Después de que Lee Myung-bak asumio el cargo, aflojo aun més el control de los

chaebols e implement6 recortes de impuestos para las grandes empresas.

Dadas las circunstancias en ese momento y debido a la intensificacion de la competencia,
para obtener el apoyo del gobierno, muchos grupos de empresas se centraron en transacciones
privadas que involucraban a funcionarios gubernamentales. Las principales empresas
proporcionaron las "donaciones politicas" y "reembolsos" a los funcionarios. Tomemos como
ejemplo a Roh Tae-woo, el sexto presidente de Corea del Sur. En 1990, cuando compr6 acero
al Grupo Hanbao, recibié 15.000 millones de wones surcoreanos en sobornos; el 27 de
octubre de 1995, cuando se declard culpable ante el publico, admitié que "recogié donaciones
empresariales durante su mandato y acumul6 500 mil millones de wones (unos 550 millones
de dolares estadounidenses) en fondos, dejando 170 mil millones de wones cuando dej6 el
cargo (aproximadamente 185 millones de dolares estadounidenses), que mantuvo en una
cuenta bancaria con seudonimo. Después, cuando Kim Young-sam fuera elegido presidente,
se implement6 una serie de medidas anticorrupcion. Un gran nimero de funcionarios,
incluidos los dos ex presidentes Chun Doo-hwan y Roh Tae-woo se vieron juzgados, pero la
corrupcidon no se erradicod. En abril de 1996, las 15 elecciones parlamentarias de Corea del
Sur vieron muchos escandalos sobre "trade power for money", y algunos parlamentarios

fueron desacreditados durante las investigaciones del poder judicial .

El resultado de la colusion politica y econdmica es que las empresas se volvieron audaces e
incluso arriesgadas moralmente. Lo mas evidente fueron las excesivas expansiones de
empresas sin pensar en riesgos. Entre los cinco chaebols mas grandes, en promedio, cada
chaebol tenia alrededor de 140 tipos de industrias. Por ejemplo, el Grupo Kia, que
originalmente era un grupo profesional en automdviles, amplié su comercio al acero especial,
la construccion y la limpieza de departamentos, algo que no tiene nada que ver con la
produccion de automoviles. El gobierno ofrecid varios incentivos, créditos y politicas fiscales
a las empresas chaebols, por lo que los chaebols se creyeron tan fuertes como para no
quebrar. Al mismo tiempo, la tasa de endeudamiento de las empresas coreanas seguia siendo

alta. Asi, en 1997, el coeficiente de endeudamiento de 30 grandes grupos empresariales
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coreanos era del 449% y del 522% a finales de marzo de 1998. La deuda total era de 347
billones de wones (253 millones de euros) en 1997 y de 357,4 billones de wones (260
millones de euros) a fines de marzo de 1998. Entre ellos, Hyundai poseia una deuda de 61,7
billones de wones (el ratio de deuda es 578,7%), Samsung tenia una deuda de 50,0 billones
de wones (el ratio de deuda es de 370,9%) y Daewoo de 42,7 billones de wones (el ratio de
deuda es de 473,3%) (Guangyong Li, 2020). Dado que las empresas chaebols ocupaban una
gran participacion y una posicion tan importante en la economia coreana, el gobierno les
consintié usar la gestion de la deuda para expandir rapidamente su escala, lo que distorsion6
la asignacion de capital y socializé los riesgos corporativos, asi como también se convirtido en

un factor importante en el problema de la economia coreana.

Por este motivo, los casos de soborno entre el gobierno de Corea del Sur y los chaebols se
hicieron demasiado frecuentes, informandose que el presidente del pais recibid fondos
ilegales de los chaebols, lo que provoco un gran descontento de los residentes. Por lo tanto,
durante la administracion de diferentes presidentes, se tomo una serie de medidas contra los
chaebols para frenar su desarrollo y tranquilizar a los coreanos. De 1993 a 1998, el
presidente, Kim Young-Sam propuso oponerse al chaebolismo y comenzé a hacer reformas
democratizadoras. Después de eso, el presidente Kim Dae-jung, Roh Moo-hyun y Park
Geun-hye anunciaron la implementacion de una economia de mercado y presentaron lemas
como "mercantilizaciéon econdémica" y "democratizaciéon econdémica”, en un esfuerzo por

erradicar la colusion entre el gobierno y los negocios.

El 25 de febrero de 2013, cuando Park Geun-hye se convirtio en presidente de Corea del Sur,
presentd su concepto central de desarrollo econémico y emiti6 un plan estratégico con el que
se esperaba ajustar la estructura econdmica y promover la innovacion para realizar el "Plan
474" (la tasa de crecimiento econdomico alcanzaria el 7%, la renta per capita los 40.000
dolares estadounidenses y se convertir al pais en la séptima mayor economia en el mundo). El
gobierno propuso llevar a cabo reformas en los chaebols, crear un nuevo modelo de
desarrollo econdémico y eliminar el grave desequilibrio entre los grandes grupos
empresariales y las pymes. Pero, en el caso de la aceptacion de sobornos de Park Geun-hye,
se pudo entender que a Corea del Sur todavia le queda un largo camino por recorrer para

gestionar los chaebols.
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3.5. La valoracion critica de los chaebols

Para todas las empresas, el sistema de funcionamiento tiene un peso importante. Una empresa
debe tener una gestion adecuada y estar disponible para todas las partes de la empresa. Un
concepto que puede utilizarse como guia para la gestion empresarial es el concepto de
gobierno corporativo. Basicamente, el gobierno corporativo es la atencion de la organizacion
a la asignacion de recursos para el negocio de la empresa (Dalam O'Sullivan, 2000). Todos
los aspectos estan dirigidos a mantener la estabilidad financiera, que es una de las
caracteristicas mas importantes para mantener las operaciones globales de la empresa

(McDonough, 2002).

Corea del Sur ha creado chaebols en el proceso de desarrollo econdmico del pais y también
ha formado una relacién inseparable entre el gobierno y las empresas chaebols. Ahora, la
autoridad y la influencia del gobierno en el campo econémico son hoy mucho menores que
en el pasado, y el control del gobierno sobre la economia debe reducirse. Si bien las empresas
chaebols dependen del apoyo del gobierno, también controlan la vida econémica y restringen
el desarrollo de las pequefias y medianas empresas. Esto como consecuencia de que Corea del
Sur ha acumulado una gran cantidad de contradicciones politicas, sociales y econdmicas
después de experimentar un crecimiento econdmico y una industrializacion centrados en los

chaebols.

Pero, al mismo tiempo, la economia de Corea del Sur no puede separarse del chaebol, y la
posicion y el papel del chaebol en la economia coreana no pueden reemplazarse. Corea del
Sur depende en gran medida del mercado internacional y es una economia exdgena tipica con
falta de recursos naturales y un mercado interno relativamente pequefo. Los defectos de
nacimiento de Corea del Sur hacen que su economia dependa de las empresas chaebols.
Corea del Sur no solo tiene que enfrentar a la competencia de potencias tradicionales como
Estados Unidos, Europa y Japdn, sino también al auge de paises emergentes como China. En
la competencia cada vez mas feroz de los recursos y los mercados de hoy, el negocio de las
empresas chaebol estd disperso por todo el mundo. Con la ayuda del proceso de
globalizacion, la integracion de los recursos de la red a través de sus empresas
multinacionales conduce al uso de los recursos globales, expandiéndose el alcance del
mercado y la influencia creciente. En los campos de los negocios, la tecnologia y la cultura,
las empresas, especialmente las multinacionales competitivas, deben aprovechar la mayor

parte del poder del pais.
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Por otra parte, Qilin Su, Junyi Wan y Xiaoming Ou (2003) analizaron el proceso del gobierno
coreano de gobernar los chaebols familiares desde el sistema y la cultura. Los autores
resumieron las caracteristicas de la gestion familiar de los chaebols coreanos asi: (1) El
control de los grandes chaebols coreanos lo tienen el fundador y sus familiares, incluso
parientes; (2) este tipo de control se materializa en acciones y se lleva a cabo en forma de
participacion cruzada; (3) los miembros de la familia se encuentran dispersos entre multiples
subsidiarias para controlar realmente la operacion y administracion de las subsidiarias.
Ademas de la descripcion general de las caracteristicas, también exploraron las razones
especificas de la formaciéon de chaebols familiares y consideraron que los factores de
influencia més importantes en el entorno son, especialmente, las bajas tasas de interés y el
apoyo de las politicas macro del gobierno. Los mencionados autores dividen el proceso de
gobernanza de los chaebols del gobierno coreano en dos etapas: la primera etapa
(1974-1992), cuando, en vista de la contribucion de los chaebols al crecimiento econémico, el
estado coreano los gobernd de manera suave, es decir, estableciendo un control de crédito,
interviniendo en la reestructuracion de la estructura subsidiaria del chaebol y controlando las
acciones cruzadas del chaebol y las garantias mutuas subsidiarias para gobernar el chaebol
familiar. La segunda etapa (1998-presente), cuando el gobierno coreano, bajo la presion de la
opinion publica, los documentos y leyes gubernamentales pertinentes imponen fuertes
restricciones a los chaebols, es decir, la promulgaciéon de los "Cinco Objetivos de la
Reconstruccion del Chaebol", el acuerdo de la Ley Comercial, la Ley de Quiebras, etc., para

restringir a los principales accionistas y fortalecer la proteccion de accionistas minoritarios.

Apuntando al modo en que se han expandido los chaebols surcoreanos, se concluye que una
expansion tan frenética puede no ser la mejor opcion para el desarrollo econdmico de Corea
del Sur, pero seria una opcion relativamente buena entre muchas otras. Las expansiones
masivas aunque rompan el balance del mercado, también ayudan al crecimiento de la
economia surcoreana. Dado que los chaebols estan involucrados en muchas areas comerciales
diferentes, pueden reducir la incertidumbre y los riesgos de dilucién a través de un mayor
flujo de informacion. Esto puede acelerar el crecimiento econémico y asegurar el crecimiento
estable de los chaebols, mejorando asi su capacidad de inversion y, en ultima instancia,
aumentando la tasa de reinversion de toda la economia. Los efectos de acumulacion y
desbordamiento de los recursos humanos y materiales dentro de los chaebols también son
potenciales factores para el desarrollo econdmico. Asi, a través de la interaccion entre estos

mejores recursos humanos, el potencial del individuo aumentara considerablemente. La
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aglomeracion de mejores recursos humanos promueve el desafio de nuevas oportunidades de

negocio; si se difunde a otras areas, mejorard la eficiencia global de la economia.

Desde el punto de vista de los efectos negativos provocados por los chaebols, su
diversificacion produce efectos de desplazamiento sobre los competidores de otras industrias.
La conexion economica entre las empresas afiliadas del chaebol hace que el sistema
financiero del grupo chaebol sea muy fragil, la quiebra de una o algunas empresas provocara
la quiebra del grupo chaebol. El problema mas grave del chaebol puede ser la percepcion
negativa del publico. Sin embargo, ademas de esto, el camino de crecimiento del chaebol es
inaceptable en la sociedad y, a veces, se considera extremadamente inmoral, lo que tiene una
fuerte influencia en las opiniones negativas del publico. A medida que este sentimiento
general continta impregnando a la sociedad, el problema del chaebol ha tendido a trascender

el ambito economico y evolucionar hacia el &mbito politico y social.

Por tanto, es necesario buscar una nueva politica. Ademas de un analisis y una evaluacion
rigurosos del impacto de la enmienda de las leyes pertinentes, también se debe alcanzar un
consenso nacional sobre este tema. Es precisamente debido a la diversificacion de los
chaebols coreanos y su participacion relativamente grande en la economia nacional, por lo
que el gobierno debe considerar que este es un problema estructural mas que un problema a

corto plazo al volver a promulgar politicas relevantes de chaebols.
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4. CONCLUSION

A partir del analisis realizado, en este apaprtado final se presenta un resumen de algunos de
los resultados mas relevantes, a modo de lecciones que podrian se de interés para otros paises
cuyo modelo de desarrollo se basa en una estrecha colaboracion entre el estado y grandes
empresas que, en el caso de Corea del Sur, estas empresas adoptan la forma de empresa

familiar conocida como chaebol.

El aumento de los ingresos y en general el crecimiento del chaebol coreano no siempre ayudo
al progreso econdémico, e incluso tuvo un fuerte efecto externo negativo en la economia
nacional. Este efecto externo negativo se refleja principalmente en los siguientes aspectos: el
chaebol usa su poder de monopolio para obligar a las pequeias y medianas empresas a
realizar transacciones injustas en beneficio del poderoso chaebol; el chaebol usa su poder de
adquirir capital para expandir su negocio en areas de negocios de pequefia escala, expulsando
a competidores del mercado. Lo que es mds importante, han aumentado la inversion
extranjera. Ademas, la transformacion y mejora de las industrias y el aumento de la
productividad laboral han reducido la demanda de mano de obra nacional. Esto es la
consecuencia de que los chaebols coreanos individuales persiguen ganancias, que
eventualmente tendrdn un débil impacto en la economia nacional e incluso tener efectos

secundarios negativos.

De este modo, para los paises en desarrollo como Corea en la etapa inicial o aquellos paises
con bases economicas débiles, los grupos empresariales necesitan realizar alianzas
econdomicas de acuerdo a las necesidades de desarrollo productivo bajo la intervencion y
orientacion del gobierno. Es decir, el gobierno brinda asistencia para lograr el desarrollo. Esto

permitira que las pequefias empresas obtengan mejores recursos para expandirse.

Por otro lado, desde la etapa de ingresos medios hasta la etapa de ingresos altos, las empresas
de chaebol de Corea del Sur también han causado un dafio severo. La alta tasa de
endeudamiento del chaebol llevo al ajuste estructural de toda la sociedad. En la etapa de
expansion agresiva se observa que los chaebols utilizan préstamos a bajo interés otorgados
por los bancos para realizar adquisiciones frenéticas, ignorando por completo el indice de
retorno de la inversion. Este modelo de adquisicion hace que las empresas chaebol operen
con un alto endeudamiento. Por lo tanto, tales fusiones y adquisiciones buscan economias de

escala y competencia deformada, lo que reduce la eficiencia operativa de todo el grupo.
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En consecuencia, para evitar que las empresas apoyadas por el estado utilicen este recurso
para obtener préstamos de conveniencia y un trato preferencial, pueden realizar grandes
inversiones, comprar de manera espontanea, independientemente del costo o beneficio, y
centrarse Unicamente en la escala y la cantidad. Después de algunas operaciones, las
empresas estan abrumadas con cargas pesadas. Es necesario limitar el coeficiente de
apalancamiento de los grupos de empresas, reducir el coeficiente de endeudamiento del grupo
y evitar que algunas empresas caigan en una crisis de endeudamiento. En cuanto a la
situacion de endeudamiento de las empresas, el gobierno puede realizar esfuerzos en los
siguientes aspectos: (1) Alentar a los grupos empresariales a reducir los ratios de
endeudamiento en forma de canjes de deuda por capital. (2) Considere la posibilidad de
establecer una organizacion tripartita para supervisar las finanzas de forma independiente. En
términos de la toma de decisiones y operacion financiera corporativa, ya no es una conclusion
de una sola persona, sino una resolucion de la junta de accionistas y la junta directiva. (3) La
introduccion de otro capital de propiedad puede traer sangre fresca a las empresas y mejorar

la eficiencia de la utilizacion del capital corporativo.

También hoy en dia, los chaebol estan captando la tendencia de los tiempos, siguiendo de
cerca el lema del gobierno de "construir el pais mediante la tecnologia" y entrando en la
industria de la tecnologia de punta. En Corea, de 1970 a 1990, ha pasado el periodo de
bonificacion del desarrollo inicial de la mano de obra. Para asegurar la competitividad de las
exportaciones, necesita mejorar su competitividad basica. Las empresas como Samsung y
otros chaebols ya han comenzado a romper su zona de confort y entrar en una nueva industria
de semiconductores; Hyundai Group estd respondiendo a la "exportacion de manufactura de
alta gama" del gobierno inclinando sus recursos hacia la industria automotriz para lograr una
innovacion tecnoldgica independiente. En la ola de innovacion en Corea del Sur en esta
etapa, el gobierno no solo ofrecid apoyo financiero y trato preferencial, sino que también
promovid la cooperaciéon entre empresas extranjeras y locales. Para las empresas de
tecnologia privadas, el costo de invertir en investigacion y desarrollo cada afio es muy alto.
Sin embargo, dada la baja relacion insumo-producto de la industria tecnologica en su

conjunto, el beneficio neto anual no es tan bueno como se esperaba.

En general, las empresas privadas tienen mas dificultades para obtener financiacion que las
empresas estatales y el costo de financiacion es mas elevado. Ademas, el alto riesgo de las
empresas privadas en la industria de alta tecnologia ha dificultado que las empresas recauden
fondos. Por lo tanto, el gobierno apoya el desarrollo de empresas privadas de alta tecnologia.
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Guiar a los grupos de empresas privadas para que ingresen a la industria de alta tecnologia no
solo proporciona subsidios financieros como impuestos y divisas, o les da a los grupos de
empresas privadas un trato preferencial, sino que también ayuda a las empresas privadas a
establecer empresas conjuntas mediante la introduccidon de tecnologia a nivel nacional. En
resumen, para la existencia relativamente fragil de los grupos de empresas de tecnologia

privada, se necesitan mas recursos para ayudar a su desarrollo.

Comentar por tltimo que este trabajo no ha podido realizar una investigacion especifica sobre
las diferentes etapas de Corea del Sur, utilizando los factores que afectan cada etapa del
chaebol. El impacto especifico de la innovacion y el capital en los chaebols de Corea del Sur

debe estudiarse mas en el futuro.
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