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INTRODUCCION

Al elaborar este trabajo traté de plasmar y detallar como una Empresa

Familiar puede lograr su crecimiento sin romper la armonia familiar.

Primero comienzo describiendo a la empresa, para poder entender mas
adelante el concepto de Empresa Familiar sin dejar a un lado todo lo referente al

bien comiin de la misma.

Luego se describen los objetivos, politicas, ventajas y desventajas de la
Empresa Familiar, ya que con esto entenderemos mejor los problemas para

lograr su crecimiento.

Para terminar propongo algunos puntos para que mediante estos

podamos superar el gran reto de las Empresas Familiares; su crecimiento,

Finalizo el trabajo poniendo como ejemplo un caso practico donde
muestro como una Empresa Familiar si puede lograr su crecimiento sin romper

con los valores de la familia.



l.- La bmpresa
1.1.- El por qué de Ia empresa.-

La empresa moderna es, en nuestro modo de desarrollo
economico, una célula tan vital como lo es el nicleo familiar para la existencia
de la sociedad. Es por ello que adquiere una especial importancia su estudio, no
solo de la empresa como actualmente la conocemos, sino de su "por qué" y de
su desarrollo a través de la historia. Con estos elementos podremos comprender
mejor por qué ha sido la empresa medio de progreso y satisfactor de

necesidades.

Partimos de la idea de que el hombre individualmente considerado es un
ser con recursos limitados, y es por esto que la empresa, como cualquier otro

tipo de agrupacion, es fruto de esas limitaciones del hombre.

Ya desde la prehistoria el hombre requirio, para la satisfaccion de sus
necesidades, de una organizacion jerdrquica que uniera y coordinara los
esfluerzos de los agremiados, para la satisfaccion de las necesidades comunes
mas apremiantes, como alimento, vestido y habitacion, En estas orpanizaciones

de la prehistoria encontramos ya el principio de la empresa: division del trabajo,

mando y subordinacion,
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necesidades, el hombre requirio de técnica, de un conjunto de medios que le
ayudaran a modificar y superar las condiciones desfavorables del medio
Podemos afirmar que la técnica nace con el lombre mismo, porque desde
siempre ha necesitado ayuda (sea de otros hombres, sea de medio o de
instrumentos) para vencer las dificultades con que el medio le amenaza en su

limitacion.

L.a humanidad evoluciond y con clia sus necesidades. Y asi, mientras las
organizaciones prehistoricas de que hablabamos tenian como fin primordial la
salisfaccion de necesidades lisiologicas, poco a poco, por este desarrolio de la
humanidad, otros tipos de necesidades acrecentan su importancia, Ya en la Edad
Media, por gjemplo, en los talleres artesanales subsiste como fin la satisfaccion
de necesidades fisiologicas con el fruto del trabajo, pero también encontramos
que es de gran importancia el grado de stalus que daba el ser maestro o la

autorealizacion que proporcionaba la ejecucion total de un trabajo.

A la Edad Media podemos llamarla la edad caracteristica del "ttil", pues
en este régimen, cl artesano, el oficial o el maestro emplean instrumentos que
aumentan ya no solo su fuerza lisica, sino también sus habilidades; instrumentos

que mantienen siempre bajo su directo control, sometiéndolos a su manejo y

voluntad,



A esta etapa del utl sigue la de la maguina, que no es ya un simple
instrumento sino todo un conjunto de éstos y, fundamentalmente, va no es
movida directamente por la (berza humana: no es ya pasiva y obediente al
hombre, sino en gran medida independiente de €], pero csta etapa de la maguina
(que inmediatamente podemos asociar con la Revolucion Industrial), tuvo sus
raices en el espiritu de independencia que engendro el Renacimiento; el hombre
se desligo de las tradiciones teocéntricas de la Edad Media, para dar paso a una
cultura fundamentalmente antropocéntrica. El hombre se hace consciente de su
razon como Unica fuente de conocimientos y, como se sefialara mas adelante, cn
un alarde de autosuficiencia negd toda posibilidad de conocer cualquier realidad
suprasensible, proclamando asi mismo la autonomia de la voluntad, y por ambos

estatutos el hombre se hizo independiente para fijar sus propias normas de orden

moral.

Todo este movimiento desemboco en el liberalismo del Siglo X1X : el
hombre debe ser libre para razonar y creer lo que su propia razdn le muestre { o
demuestre), Asi también debe serlo para negociar, consumir, y en fin, para hacer

lo que su libre voluntad desce.

El maquinismo de la Revolucion Industrial seiialo el paso del taller
artesanal a la fabrica, con lo que se realizd uno de los fenomenos mas
signilicativos de la economia moderna: la produccion en masa. Y ésta
produccion requirio de un consumo en masa, y para este, una distribucion

masiva. Se hizo entonces necesario un organismo que comtrolara, coordinara y



colocdra esd prouucclon. La empresa moderna es ese organismo que,
especializado en funciones o actividades, satisface necesidades de intercambio de

los seres humanos.

Las relaciones en la vida social habian cambiado draméaticamente, nuevos
personajes como patrones y obreros, productores y consumidores, vendedores y
compradores, hacian su aparicion en el escenario de la convivencia social. La
sociedad se transformaba porque su sistema economico se habia transformado
radicalmente. Se establecia un sistema gque convertia a todo el mundo en
consumidor. A partir de ese momento, el intercambio de bienes y servicios seria
interminable, se agudizaria la especializacion de la produccion pues no volveria a
producirse para satisfacer las necesidades pmp"tas, se produciria para otros; se

consumiria lo producido por otros.

Ahora bien, existe un principio de vital importancia que rige las
actividades de esta empresa maoderna, la técnica de la eficiencia. Esta consiste en
aprovechar todas las tecnicas a modo de obtener optimos resultados. Por lo
anterior, podriamos lamar a esta técnica de la eficiencia, técnica de las técnicas.
Ademas la empresa tiende a que sus métodos y sistemas scan de maxima eficacia
para que se oblengan crecientes utilidades. Esto es el segundo principio que rige

las actividades de la empresa moderna; la técnica de la maxima productividad.

Bajo estos principios de la eficiencia y la maxima productividad, la

empresa evoluciond hasta lo que es actualmente, y lo mis iportante de su



evolucion es que ha sabido aprovechar ¢l desarrollo de las necesidades humanas,
hasta encontrar que la empresa no solo produce bienes para la satisfaccion de las
necesidades fisiologicas basicas, sino que sus productos por si mismos,
satisfacen necesidades de orden psicologico como status, reconocimiento y ain
otras. Es decir, la empresa moderna tiene gran poder y al mismo tiempo una
gran responsabilidad, ya que como hemos visto, en muchos aspectos la sociedad

depende de ella para la satisfaccion de gran parte de sus necesidades.

Habiéndonos ya situado en la empresa actual, diremos que a veces se le
define como la realidad material que la constituye, y se habla entonces de
instalaciones, maquinaria, edificios, etc., es decir, se habla del capital. Otras
veces se define a la empresa en funcion de los vinculos juridicos que en ella
prevalecen, y se habla del capitalista. Otras tantas en relacion al orden interno

sepin ¢l cual se encuentra organizada, es decir, se habla de la organizacion.

Sin embargo la empresa no es solo capital, inversionistas y organizacion.
La empresa es una soctedad en la que inversionistas, administradores, técnicos y
obreros se han unido en la consecucion de un fin, formando asi una comunidad

humana de intereses distintos, pero al mismo tiempo complementarios.

Como asociacion, la empresa debe satisfacer a los miembros que la
forman, y en este sentido podemos decir que la empresa en forma "interna” debe
ofrecer satisfacciones a las diversas necesidades de quienes lo integran.

Hablamos emtonces de satisfacciones a necesidades humanas de caracter
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economico (casa, vestido, alimento) y también psicologico (status, seguridad,

pertenencia, etc.).

A la luz de este interés, la definicion de la empresa que parece mas

completa es la que da el maestro Guzman Valdivia:

"La empresa ¢s una unidad economico-social, en la que el capital, el
trabajo y la direccion se coordinan para lograr nna produccion socialmente
ntil, de acuerdo con las exigencias del bien comiin de la misma empresa y de la

sociedod, ™

Esta definicion nos parece muy cumpiéta, porque habla de la empresa
como un todo y no la identifica exclusivamente con los duefios y el capital. Sin
embargo, lo mis significativo que encontramos en ésta definicion, es que habla
de produccion socialmente util, concepto que es de vital imporiancia para este

estudio.

Lo socialmente til es aquello que va a satisfacer una necesidad
comunitaria, de ahi que en principio la empresa produzea bienes para ser
consumidos por la comunidad. Sin embargo, y es aqui donde radica la gran
responsabilidad de la empresa, no todo lo que se consume o se puede consumir,
es socialmente 0til. Se pueden fabricar consumidores, pero el hecho de que

productos dafiinos o superfluos producidos con un alto costo de sustitucion sean

VGuzman Valdivia lsane, “Humanismo Trascendenial ¥ Desarrollo™(México, 1970}, p. W



consumidos, no signilica que sean socialmente utiles. Hay que desterrar la ida de

que el criterio economico agota los fines de la empresa.

Aunque hacer este tipo de consideraciones es dificil y complejo, no solo
el juicio econdmico, sino también un juicio de orden ético debe intervenir en la

determinacion por parte de la empresa, de lo socialmente Gtil,

La definicion contiene otro elemento de suma importancia y que va
estrechamente unido al concepto de lo “socialmente Gtil"; la adecuacion al bien

comtin de la sociedad.

He querido hacer estas reflexiones, no solo porque la empresa privada y
el empresario me interesan profundamente en el campo natural de su desarrollo,
sino también porque en paises como el nuestro “en vias de desarrollo”, el Estado
tiende a erigirse como juez y parte de toda la vida economica del pais. Si
desaparecen los organismos intermedios como la empresa, se cae en el

totalitarismo, ya sea de derecha o de izquierda, tan malo uno como el otro.

Los detractores de la empresa libre y el sistema de propiedad privada en
el que vivimos, se empefian en presentar a la empresa, organismo tipico de
nuestra cultura, como la institucion explotadora y ciega de finales del siglo
pasado. Pero esto es falso, la empresa ha evolucionado definitivamente en el
terreno de la seguridad social, de la realizacion humana, de la participacion en la

administracion de la empresa y hasta en la propiedad de la misma. Es ésta, la



CIpresa conlelmpuianed, [ gue aun con todas sus tallas, me parece el organismo

mejor dotado para satisfacer las necesidades de orden economico de la sociedad.
1.2.- El Empresario.

Si la empresa es la unidad econémico-social encargada de lograr
una produccion socialmente Gtil en razon del bien comunitario, el encargado de
lograr la coordinacion de los diferentes factores para que la empresa logre sus

fines sera el empresario.

El empresario es la causa del actuar de la empresa. En la compleja
empresa moderna, es dificil encontrar una perscﬁa en la que, en forma exclusiva,
se dé la funcion empresarial. De una u otra forma, la funcidn empresarial se da
en muchos de los que integran la empresa; por supuesto que en algunos se dara

con mayor intensidad que en otras.

Para poder entender mejor lo que es la funcion empresarial, analizaremos

los principales elementos que la constituyen.

El maestro Reyes Ponce nos sefala como elementos de la funcion

empresarial los siguientes:

a) Toma o asuncion de riespos; creemos que éste es el elemento

determinante que define al empresario:



“...ex empresario agquél que liga su suerte con la de la empresa... "2

b) Creatividad o innovacion: sin lugar a dudas otro elemento distintivo
de la funcion del empresario. El empresario es aquél que crea empresas, el que
reestructura, el que adapta ideas y sistemas, idea nuevos productos y servicios,

etc.

¢) Toma de decisiones fundamentales y finales: logico es que si la suerte
del empresario esta ligada a la empresa, las decisiones finales acerca de la suerte

de la empresa deben ser tomadas por el directamente afectado: el empresario,

Estos son los principales elementos que constituyen la funcidn
empresarial. Podrian citarse otros, pero son realmente consecuencia de los
anteriores, como: designacion de funcionarios, delegacion, fijacion de objetivos

y politicas de control, etc.

Como vemos, es muy dificil que todas estas caracteristicas se den con
exclusividad en una sola persona. Por eso afirmabamos anteriormente que
algunas de las caracteristicas del empresario se dan en muchos de los
integrantes de la empresa. Si un sistema o proceso es creado o adaptado por un
técnico en beneficio de la empresa, dicho técnico esta asumiendo parte de la

funcion empresarial, aunque €l cn realidad no decida o tome los riesgos que el

2 Reyes Ponce Agustin “Administracion de Empresas Teoria y Prictica” (México, 1969), p.79



caso sefiale. También es indudable que el gerente o director de la empresa realiza
funciones empresariales al fijar politicas y objetivos o al alcanzar nuevos
productos o sistemas de ventas y distribucion, aunque la aprobacion final no

dependa de él.

Precisamente es en la pequefia y mediana empresa donde propietario y
empresario se confunden en razon a los elementos sefialados, y en donde nos

parece que se puede dar mas pura la funcion empresarial,

Si pudiéramos hablar de un empresario tipico, uno de los ejemplos mas
tlustrativos que podrian encontrarse, seria el dado por el maestro Reyes Ponce y
que se refiere a un productor de cine. Efectivamente, un productor de cine
concibe una determinada idea y para desarrollarla busca un director, un
argumentista y actores: contrata técnicos, agencias y publicidad, consigue
creditos para financiar su proyecto en virtud de su capacidad profesional o su

prestigio personal, y finalmente busca la forma de distribuir su pelicula.

Es asi que el empreslniu es basicamente un agente innovador, un creador
que, mediante una vision de conjunto dé los diferentes factores a su empresa y
gracias a su accion emprendedora, logrard aprovechar una oportunidad
comercial que permita a su empresa una ventaja compeliliva, y a la sociedad un

progreso en cuanto a tiempo, espacio, esfuerzo o costo.
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Captamos en estas ideas dos elementos de gran importancia para la
mejor comprension de lo que se debe entender como funcion empresarial. Estos
dos elementos son el concepto de “oportunidad comercial” y el concepto de
“vision empresarial” necesaria para captar y aprovechar la mencionada

oportunidad.

Ahora bien, cuales son los elementos que caracterizan a los dos
conceptos mencionados. Hablando sobre la oportunidad comercial, Kotler sefiala

que los requisitos para que se dé dicha oportunidad, son los siguientes:

a) Alguien tiene que concebir un estado de cosas distinto al actual.

b) Este estado de cosas debe ser mas atractivo que el actual.

¢) La empresa tiene que estar en condiciones de emprender alguna accion
comercial capaz de producir un nuevo estado, con probabilidad razonable y a un

costo que siga haciéndolo mas atractivo que el estado de cosas anterior.

Si analizamos estas tres ideas sobre las que se sustenta la oportunidad
comercial, diremos que la primera se refiere a que generalmente, las
oportunidades comerciales no se presentan por casualidad, alguien debe idear
nuevos estados que representen diferentes alternativas a la actual situacion. La
segunda idea sefiala la importancia de una clara concepcion del objetivo de la
empresa, pues en funcion del objetivo se definird qué es lo mas atractivo para la
misma. La tercera idea hace hincapié en la importancia de los recursos de la

empresa, debe contar con la cantidad v la combinacion adecuada de recursos
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humanos, financieros y de comercializacion que le permitan aprovechar la

oportunidad.

El aprovechamiento de una oportunidad comercial, generalmente
produce cambios en una o varias de las siguientes reas de actividad de la

empresa;

a) Innovacion de productos, servicios, canales de distribucion o
promociones.

b) Perfeccionamiento de la eficiencia.

c) Obtencion de nuevos sectores del mercado.

Pasando al segundo concepto, daré mi opinion acerca de lo que
considero vision empresarial: qué se entiende por la famosa “vision de

negocios”.

La vision de negocios es la que permite captar una oportunidad
comercial. Es esa sensibilidad de un hombre, de un empresario respecto del
mercado; esa percepcion del mercado por la cual es posible identificar, valorar y

reaccionar ante las oportunidades.

Mucho se ha dicho en relacion a que se nace con esa vision de negocios.
No sabemos hasta qué punto ésta afirmacion es cierta o falsa, lo que si sabemos

es que se tendra mas conocimiento de un negocio, se serd mas sensible a las
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reacciones de un mercado, si se analiza de una forma constante y sistematica lo
que Levitt [lama “medio ambiente del marketing”, constituido por los siguientes
elementos; economia, tecnologia, legislacion pablica y cultura. Estos elementos
pueden producir cambios que hagan surgir una oportunidad comercial, y es ahi
donde se hace necesaria la adecuada vision del mercado, vision del negocio, para

poder captarla y aprovecharla.

Pasamos ahora a analizar brevemente los cuatro elementos que

constituyen el macroambiente de los negocios:
1. Medio econdmico.

Se puede decir que la economia surge de la necesidad de administrar bien
los recursos. Segun Kotler, en la economia moderna hay dos aspectos que tienen
una especial importancia en esa administracion de los recursos: en primer lugar,
las car&cteristicasl de los ingresos personales y como son gastados, y en segundo
lugar el desarrollo enorme de los canales de distribucion, que permiten ahora,

distribuir grandes cantidades de bienes.
2. Medio tecnologico.

Como hemos mencionado anteriormente, el avance tecnologico del Siglo

XX ha sido apabullante. Maravillas como el automovil, los satélites espaciales, el
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avion, la penicilina, la lelevision, etc, y monstruosidades como la bomba

atomica, se han derivado del increible desarrollo tecnologico.
3. Medio politico y legal.

Todos los reglamentos publicos que tienen que ver con el mercado de
bicnes y servicios pueden representar una oportunidad comercial. Desde el
momento que las autoridades, por ejemplo, obligaron a las industrias a tener
equipo contra la contaminacion ambiental, el mercado de los productores de

dichos equipos se incrementd notablemente,

En términos generales podemos decir que toda empresa debe estar al dia,
principalmente en cuanto a leyes y reglamentos que regulen competencia,
inversiones, publicidad y proteccion al consumidor, pues pueden llegar a afectar

en forma determinante a la empresa.
4. Medio cultural.

Aqui solamente mencionaremos que una sociedad como en la que
vivimos, los cambios en las ideas y los valores de los hombres suceden de
generacion en generacion. Esto implica grandes riesgos y grandes oportunidades

comerciales,



Después de haber expresado lo que para nosotros significa el ser
empresario y de haber analizado sus funciones y aptitudes, queremos terminar
estas reflexiones con la idea de lo que, para el Sr. Algjandro Garza Laglera,

significa ser un empresario mexicano:

“Lmpresario es tanto el que dirige una empresa que agrupa en su seno
a miles de hombres, como el que posee o administra una pequeiia empresa del
tamaio que fuera; en este sentido, todo hombre emprendedor que acepte un
reto personal, que tenga un ideal de servicio, un deseo de aventura consciente,
una vision de beneficio social y ung volumtad de accion, podra ser empresario
que al actuar no sdlo se cambie a si mismo, sino al medio que lo rodea, porgue
el empresario tiene plena conciencia de que ¢l desarrollo economico no es el
Sinen st mismo, sino un medio de transformacion social que provee de valores

humanos, morales y gue dan dignidad al hombre, ™

1.3.- Bien comiin.

Se dice que el hombre es el arigen y fin de la sociedad. Creo que
en esta frase se fundamenta y se esclarece la cuestion del bien comiin, Analizaré
pues este problema, desde lo que considero su raiz: el ser del hombre, que cs

social, y la propia vida social, cuyo beneficiario es o debiera ser el hombre.

Warios aulores, “Pensamicnio Empresarial Mexicano” (Momterrey, N.L., 1974}, Iniroduccion,
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Qimos con relativa frecuencia que el hombre es social por naturaleza y
que por lo mismo, la sociedad le s natural. Vamos a tratar de determinar por
qué la esencia misma del hombre es el ser social, ya que finalmente de esta

esencia dependen nuestras reflexiones sobre la sociedad y el bien comin.

Se puede decir que en primera instancia, al hombre le es natural vivir en
sociedad porque necesita ayuda de los demas. Es decir, un primer punto de la
saciabilidad es que los hombres se retinen para pedirse ayuda. Esto es
perfectamente logico, ya que el hombre, ser limitado y (inico ser que conoce su
limitacion, no puede bastarse asf mismo ni en lo material, ni en lo espiritual, de

ahi que busque el sostén de otros.

Pero no podemos considerar que el hombre es un ser social sélo en
cuanto pide, sino de igual manera por la vocacion del hombre hacia los demas
hombres. La persona humana se realiza en los otros, el hombre se realiza a
traves de los demas, y es que no solo necesita pedir a los demas, necesita dar a
los demas, Vemos pues que el hombre esta hecho para vivir en sociedad, porque
solo dentro de ésta podrd ‘Eagrar aquello por lo que existe; solo en sociedad

podra alcanzar el fin de su esencia: plenificarse,

Trataremos de ser més explicitos con respecto a este fin. Se ha definido a
la persona humana como un ser subsistente de naturaleza racional y libre. Pero
esta esencia no es perfecta, ni acabada, ni plena, lo que implica que falta algo,

que esta hecha para algo: para acabarse, para perfeccionarse. De ahi que la
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razon, caracteristica esencial del hombre, esté hecha para conocer, y la libertad,
para elegir, conocer la verdad, elegir la verdad y el bien. Y es que mientras mas
se conoce, mas capacidad se tiene de elegir la verdad y el bien. Podemos decir

que en este sentido, entre mas se conoce y se elige, se es mas pleno,

Pero por otra parte el hombre, que por naturaleza tiende a conocer, es un
ser limitado, por lo que no puede conocer muchas cosas. De ahi su necesidad de

conocer a los demas, con los demas, para y a través de los demas.

Es por lo anterior que al principio de estas lineas afirmabamos que el {in
de la saciedad es el hombre. La sociedad le ayuda a eumplir con su propio fin,
de tal modo que la razon de ser de la sociedad le ayuda a cumplir con su propio
fin, es decir, servir al hombre. Aqui volvemos a caer en el tema inicial de estas
reflexiones: el bien comin como objeto de la sociedad; el crear un conjunto de

condiciones materiales y espirituales que permitan el desarrollo del hombre.

El bien comiin no es otra cosa que la creacion y desarrollo por parte de

la sociedad de un orden propicio que permita:

“..La suficiencia de bienes materiales, intelectales y sociales, '

3 Guzmin Valdivia lsaac, Op. cit., p.63
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Es asi que podemos definir el bien comiin como ese ambiente favorable
en lodos los ordenes que, seglin la medida de los recursos de la sociedad,
permita a los hombres de la comunidad su desarrollo, tanto como seres
individuales como seres sociales considerados. A esle respecto solo queremos

hacer hincapié en dos puntos: la interdependencia social y la solidaridad social.

Sobre la interdependencia social podemos decir que, en un mundo como
el que nos ha tocado vivir, ésta casi no tiene limites debido al avance tecnologico
y a la comunicacion: de ahi el sciialar el hecho de que el hombre no vive, sino

convive, en breves palabras, que todos dependemos de todos.

Lo anterior implica una responsabilidad, a la que atiende la solidaridad
social, esto es: la sociedad es una convivencia organizada naturalmente por seres
libres y racionales, para poder desarrollarse. Somos responsables de nuestro
convivir; lo somos, en mayor o menor grado, del éxito o fracaso de la sociedad,
del que existan condiciones favorables para el cabal desarrollo de los hombres
miembros de la comunidad social. Por la solidaridad tomamos conciencia de
nuestra interdependencia, que nos da la pauta de nuestra responsabilidad.
Cuanlo mis importante sea el puesto que se ocupe en la organizacion social,

mas responsable se es del bien cominy de los fines sociales.

Visto como el conjunto de condiciones para el desarrollo integral del
hombre, no parece dificil establecer el correclo concepto de bien comin, pero

¢ste depende indudablemente del concepto del hombre y de lo que se piense que
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es la razon de ser de la sociedad. Cuando se piensa que el hombre es para la
sociedad, se derrumba todo lo analizado, pues el hombre, de ser fin, pasa a ser
medio, para un supuesto engrandecimienio del Estado, para un supuesto
bienestar de las generaciones futuras: se cae en el totalitarismo. En estos casos,
en aras de la creacion se sacrifica al creador, se le priva de toda dignidad al

convertirsele en instrumento.

Pero el bien comin no solo se obstaculiza en los sistemas totalitarios,
sino de igual forma en los llamados sistemas individualistas, tanto en las

“democracias” desarrolladas, como en las “democracias” subdesarrolladas.

En el caso de los paises industrializados, vemos que el hombre es usado
como instrumento para consolidar la jerarquia de wvalor, cuya cispide esta
coronada por el valor economico;, y en los tan llevados y traidos paises
subdesarrollados la situacion es todavia peor, pues al hecho de que solo estan
vigentes los valores politicos y economicos, se alina la pobreza no solo de
recursos, sino también de educacion, de aspiraciones, de honradez, etc., Aqui ya
no se sacrifica al hombre en aras del engrandecimiento del Estado, sino para que

una minoria acreciente o consolide su poder economico o politico.

Como vemos, en los dos sistemas sociales predominantes en el mundo
actual, la dignidad de la persona humana es olvidada, y el ser humano de fin,

pasa a ser instrumento de la sociedad.
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Estainos conscientes de que la situacion, como la hemos analizado, se ve
bastante negra, pero los hechos no parecen mostrarla de otra manera, El (nico
alenuante es que hemos hablado en términos generales con respecto a todos

eslos asuntos.

Hemos querido hablar del bien comiin y la problematica que éste implica,
porque creemos que todo empresario, que todo administrador, pero muy
especialmente los empresarios y administradores que como nosotros, vivimos en
un pais de los llamados del “Tercer Mundo”, si ponemos al servicio de nuestra
empresa toda nuestra educacion profesional, todos nuestros conocimientos
técnicos y nuestra buena voluntad, lo debemos hacer pensando en la bondad o
maldad que nuestra actividad tiene con respecto’a la comunidad. Debemos caer
en la cuenta de que si queremos promover y defender nuestra empresa, debemaos

promover y defender a la sociedad.

1.4.- La empresa y su contribucion al bien coman.

Actualmente muchos pensadores, filosofos, moralistas, etc.,
principalmente  socialistas y abn catolicos, atacan a la empresa,
fundamentalmente la privada. La mayoria coincide en que la empresa no es
promotora del bien comin, sino por el contrario, afirman que gran parte de su

actividad va precisamente en contra de ese bien comin,
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Para analizar este problema debemos recordar que bien comin es el
conjunto de condiciones favorables para el desarrollo, tanto material como
espiritual, del hombre. También debemos recordar que el bien comun es el fin de

la sociedad, y que en la medida que se dé, se dara la unidad social,

El problema reside en lo que determinada sociedad considere que
son las condiciones favorables para el desarrollo del hombre, las condiciones del
bien coman. Y es aqui donde surge el problema de los valores de la sociedad,
méds concretamente, de la cultura occidental que, con mayores o menores
modificaciones, es la que vivimos en nuestro medio. Un elemento especialmente
importante en la definicion de los valores de la moderna cultura occidental ha
sido la técnica, por lo que hemos querido hacer unas reflexiones con respecto a

ella.

1.4.1.- _De la técnica al bienestar material: Es indudable que la

técnica ha tenido una influencia determinante en el progreso econdmico
alcanzado en esta época;, ha sido por lo tanto, factor fundamental para el
bienestar material. Si bien es cierto que ha a habido téenica durante toda la
historia, s¢ ha denominado al siglo XX su siglo, porque es ahora cuando ha
alcanzado sus resultados mas espectaculares. Es precisamente a la técnica de
este siglo a la que queremos referirnos, pues consideramos que no sélo ha
influido en el cambio del modo de vida economica, sino ha transformado

substancialmente la vision de los hombres de cste siglo, modificando su jerarquia
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de valores. El hecho de que un impulso tecnoldgico haya provocado un

desarrollo de tal magnitud, supone un cambio en la mentalidad de las gentes.

Esta evolucion cientifica y tecnologica ha sido pues, la base dcl bienestar
material tan evidente en la época actual, y si bien podemos decir que este
bienestar material es patrimonio de toda la humanidad por ser fruto de la
tecnologia que, en tltima instancia, es consecuencia y parte del acervo cultural
humano, son solo los paises que ticnen tcenologia avanzada, los que pueden
disfrutar del bienestar material, y esto cs porque han aplicado su eficiente
teenologia al campo econdmico, optimizando sus recursos y obteniendo asi, un

gran bienestar material.

Ahora bien, jeules son los valores de esta sociedad del biencstar y por
qué se ataca a la empresa en razon de promover cstos valores?, Cuando lo
material es lo primordial en una sociedad, es logico que la economia confiera un
caracter netamente utilitarista a toda la cultura, v se piense que ¢l confort v la
riqueza constituyen el bienestar intcgral del hombre; de tal suerte que no resulta
raro que dinero, poder, éxito y placer, sean las aspiraciones dec los miembros de

la sociedad actual,

Pero profundicemos un poco mas cn el papel de la empresa y su
contribucion a esta concepeion materialista: 1a cmpresa es la clave del progreso
de la sociedad capitalista, porque cs la administradora dc la tecnologia aplicada

al campo ccondmico. Y la empresa como unidad, al fin v al cabo moderna, no
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esta exenta de anhelos materialistas, Estos anhelos de bienestar material para si,

se representan especilicamente dentro de la empresa en su espiritu de lucro,

Siendo que la meta a alcanzar por la empresa es el lucro, se vale la
“productividad”, que es el obtener el maximo beneficio al menor costo posible,
para alcanzar este fin. Esta productividad se logra a través de la eficiente
administracion de las diversas técnicas que intervienen en la actividad
economica, llimense técnicas de obtencion y transformacion de materia prima,
técnicas de produccion, técnicas de distribucian, eic. Asi, este afan de lucro rige

la utilizacion de las técnicas que la empresa administra.

Dado lo anterior, las principales criticas que se pueden hacer a la
empresa al respecto son que, por su afin de lucro, muchas veces olvida lo que se
debe producir, olvida que en si misma tiene, ademas de otras muchas finalidades
especificas, una genérica que es de servicio social: la razon de ser de la empresa
es que contribuya a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad. Pero esta
concepcion se ha desvirtuado, al grado de que el Unico requisito para algunas
empresas es que los consumidores estén dispuestos a adquirir su producto. Y
bajo este criterio se cometen una serie de aberraciones, produciéndose articulos
daninos o superfluos. Esto es todavin mas grave en paises como el nuestro, en

los que las empresas finalmente administran recursos escasos.

Una segunda critica que se planica es el hecho de que las diversas

lécnicas de la comunicacion con que la empresa cuenta, han sido puestas al
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servicio de su propio lucro, lo cual es logico. Pero no lo es el que se hayan
utilizado técnicas como la publicidad, conducta motivacional y otras mas, para
menear al hombre, creandole necesidades. La empresa se ha olvidado de que el
hombre es el fin v lo ha considerado como un medio para la satisfaccion de su
afan de lucro. Esto supone dos enormes faltas en cuanto al actuar de la empresa:
primeramente, en lugar de producir para satisfacer las necesidades de los
consumidores (primero  determinar necesidades y después producir
satisfactores), se crean consumidores para los productos, es decir, gue no se
cumple con la responsabilidad de satisfacer necesidades humanas reales. Ademas
de lo anterior, el hecho mismo de utilizar los medios de comunicacion para la
creacion de consumidores atenta contra la esencia racional del hombre, en el
sentido de que la comunicacion, que es una técnica para la convivencia social,
por la que el hombre alcanza el conocimiento (conocer la verdad y elegir el

bien), ha sido usada como mera palabreria para un fin utilitario,

Es en este mal uso de la técnica donde se fundamentan algunos serios
ataques que se han hecho a la empresa. Se le ataca porque es un importantisimo
engranaje de la sociedad moderna y esto implica una enorme responsabilidad, y
desgraciadamente algunas veces la empresa ha fallado en este sentido. Es
definitivo que la empresa ha contribuido, y no en poco, a que sean los valores
materiales y el sentido utilitario los que imperen en nuestra sociedad. Esto es
porque la empresa, en su afin de lucro y por colocar sus productos, ha usado
diversas teécnicas para exaltar casi invariablemente los valores materiales que

impresionan los sentidos y los instintos. Es decir, la empresa ha contribuido
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grandemente a que el dinero, el poder, el éxito, el placer y demas wvalores
preeminentes de nuestra época, se encuentren por encima de la justicia, la

verdad vy la bondad.

Finalmente, a todo lo dicho anteriormente, queremos hacer resaltar
alzunos puntos importantes: estamos de acuerdo en que el hombre se vuclva a si
mismo y, confiado en sus polencialidades, dedique sus eslucrzos a dominar la
naturaleza: lodo progreso requiere que el hombre esie consciente de que nadie
hard lo que él deje de hacer. Siguiendo sobre esta linea, pensamos que éste
centrarse en ¢l hombre debe reflejarse en la técnica, que es algo esencialmente
humano, en la que se manificslan en alto grado la inteligencia, la voluntad, la
libertad del hombre; su dignidad. Sabemos ciertamente que el avance cientifico y
¢l progreso tecnologico son creaciones humanas y representan cnormes
esfierzos del espiritu humano, pero este esfuerzo solo sera legitimo en la medida
en que dicho progresu lecnologico favorezea el desarrallo y perfeccionamiento
del hombre. v en tanto contribuva a la realizacion de un awténtico bhien comin.
Tendra, sin embargo, un valor negativo s de alguna manera entorpece,

obstaculiza o se opone al desenvolvimiento integral de la persona humana.

No estamos en contra de la lécnica, sino que tenemos serias reservas
acerca del uso de esas téenicas en la vida moderna, No estamos en contra del
progreso cientifico y tecnologico, sino de los electos que éstos han producido en
la mentalidad de nuestra época, mismos que, desde luego, no son culpa de la

téenica, sino del hombre, que tal parece que ha olvidado que ésta es un valioso
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instrumento de ayuda para alcanzar su fin que es plenificarse, y ha supuesto que
los satisfactores materiales, que el desarrollo cientifico y tecnologico le

proporcionan, son en si su anico fin,

1.4.2.- Proyeccidn de la empresa: Ante la wvision presentada

anteriormente, respecto a la actuacion negativa de la empresa en razon al bien
comun - a que algunas veces ha olvidado la funcion que le corresponde dentro
del marco social - presento los siguientes conceptos, no con la mira de
establecer nuevas organizaciones o profetizar como seran las empresas de afios
inmediatos, sino simplemente por asentar una nueva concepcion que los
administradores deben, a mi juicio, imprimir a sus empresas, si quieren que éstas
sigan subsistiendo como organismos sociales en nuestro medio, fallo de recursos

y, cn muchos casos, de aspiraciones.

Anies de proscguir con estas reflexiones y ser, lal vez calificado de
idealista o utdpico, creo aue es conveniente hacer resaltar los valores que
mueven eslas ideas, los valores tendencias: el perfeccionamiento del hombre, el
buscar el bien coman, son valores tendencias, porque nunca habra un hombre
perfecto ni un pleno bienestar social. Asi pues, la validez de estos concepros
residen precisamente en eatender a la perfeccion, contribuyendo a que cada dia

el hombre y la sociedad sean mas completos, mas plenos, mas perfectos.

Como vimos en ¢l inciso anterior, la empresa moderna surgio para

adminstrar esa produccion, distribucion y consumo en masa que [ueron



3

motivados por el progreso economico de nuestra época. Y la empresa no solo
administra, sino que aumenta, con sn actuacion el candal de bienes materiales

resultado de ese proceso economico masivo.

La empresa logra esto porque trabaja en base a un concepto: eficiencia.
Los resultados en el terreno de la abundancia de bienes son extraordinarios pero,
como lo hemos visto, algunas veces la empresa ha usado de esa eficiencia como

un fin en si.

Es aqui, en ¢l terreno de la eficiencia, donde debe plantearse un cambio,
y los fines que sirven a la empresa deben ser juzgados, y no desde el angulo de ta
eficiencia, sino ¢l de la “eficacia®. Trataremos de explicar lo que para nosotros
significa este concepto de la eficacia v por que sustentada en él, la empresa

verdaderamente colabora al bien comin de la sociedad.

Se dice que cficiencia ¢s hacer hien las cosas, es decir, 1a adecuacion
optima de los medios en razon del fin que se pretende alcanzar. Ahora bien,
“eficacia” es hacer bien lo que se debe hacer. Este “deber hacer™ para la
empresa, implica que recapacite acerca de su finalidad propia: la satisfaccion de
necesidades, Deberd utilizar los medios apropiados para cumplir con lo que debe

ser su actuacion en razon de sus fines verdaderos.

La empresa tienc un fin inmediato: lograr utilidades. Y esto es

perfectamente justificable, pues la empresa cs una [uente de recursos para
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proyectarse, etc,. Pero la empresa también tiene un fin genérico, que es el de
contribuir a la satisfaccion de las necesidades materiales de la sociedad, para que

ésta a su vez pueda alcanzar su fin que es el bien comin.

Asi, la empresa es solidaria y responsable, como parte de |a sociedad, de

la consecucion del bien comun.

Es asi que la empresa estd para servir a los consumidores, y no
exclusivamente para lucrar de los consumidores. La cmpresa debe estar
consciente de que con los medios materiales que proporciona al hombre, le esta
dando el bienestar necesario para que pueda aspirar a otros valores que le

permitan perfeccionarse.

Vemos pues que este término de la eficacia con que debe actuar la
empresa. implica que lo que ésta haga o debe hacer en Tuncion del

perfeccionamiento del hombre. Debe, junto con fa sociedad, servir al hombre,

Para lograr lo anterior, ademds de todas las cualidades que normalmente
S¢ mencionan como necesarias en un empresario, deberd tener una serie de
cualidades que nunca se sefialan: cualidades morales. No pretendemos que el
empresario sea un moralista, ya que no le corresponde a €l determinar los fines

de la vida moral, pero como dice el maestro Guzman Valdivia:
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“.le corresponde perseguir los fines proximos de la produccion

ccondmica que sean mas altos para las aspiraciones sociales ¢ individuales. '

Esto es, que ¢l empresario sea un administrador profesional, pero que
ademas posea una base moral solidamente cimentada; un empresario consciente
de que sus decisiones deben ser lécnicas y profesionales, pero también morales;
un administrador realista dispuesto a generar muchas utilidades, pues la empresa
prospera y rica es la que sirve megjor, tanto a los intereses cspecificos de las

personas que la integran, como a los intereses genéricos de contribucion a la

satisfaccion de las necesidades soctales,

3 Guzman Valdivia Issac, Op. cit., p.99
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2.- La Empresa Familiar

2.1.- Concepto,

Para Carlos Llano, la empresa familiar "es aquella que hace girar
sobre el ¢je de la familia toda la actividad comercial, al punto que la inversion,

la produceton y el consume no tienen una necesidad interna de cirerdante ",

Esta definicion es a nuestro juicio mas historica que actual, ya que como
¢l mismo autor o explica, la empresa familiar es una realidad en México y
Latinoamérica, que debe entenderse desde las raices culturales, elemento clave
pero no absoluto ya que actualmente la empresa puede requerir (y no solo eso),
puede beneficiarle mis, el lener una necesidad externa de circulante que
solamente utilizar los recursos propios del fundador o de su familia. Por otra
parte, es aceptable que toda empresa familiar gire sobre el eje de una familia, es
decir que la influencia de la situacion familiar sea decisiva en la vida de la
empresa. Este es el primer elemento que distingue a la empresa familiar de

cualquier otra.

Por otra parte estin quienes piensan que: “la empresa exs fomidiar

nnicamente cuando la mavoria aeeionarta recoe en nna misma familia.'? Esto,

& Llano Carlos, Awilisis de lasiccion directivii, p.243
7 ¢fr, Bosco Lodi Joao, A empresa familiar. P. 41
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sin embargo puede llevarnos a conclusiones erroneas debido a que la experiencia
nos dice muchas veces que los accionistas son realmente ajenos a la cultura de la
empresa, y aunque algunos de ellos (siendo familiares) tienen el control
accionario, la direccion y operacion de la misma es llevada a cabo por gente
ajena a la situacion de dicha familia, siendo que en muchas ocasiones ni se
conocen. Pero, ¢s claro que no podemos entender una empresa familiar sin que
su control accionario esté en manos de la misma familia, por tanto es un

elemento mas (no el iinico) que conforma a la empresa familiar.

Un tercer clemento que nos aclara mas a este tipo de organizacion es la
proporcion del patrimonio familiar comprometido en ella, No debe olvidarse este
concepto, ya que encierra en si mismo la idea de posible falta de permanencia en
la empresa, asi como ¢l nivel de compromiso de los micmbros de la familia con
ella, clave para la posible existencia del primer clemento: la influencia del seno

familiar en la vida de la empresa.

Aqui podemos dar como parametro que un 20% del patrimonio familiar
csté comprometido cn la Empresn, ya que existen un sin nimero de posibles
propicdades que en su conjunto no quiten mucha atencion de la familia (comeo
por ejemplo, bienes raices, autos, valores y joyas), pudiendo ser hasta un 80%,

siempre y cuando no sean el giro primordial en donde se entregue la familia,

Relacionando esos tres elementos, la empresa familiar es aquella en la

que el control accionario csta en manos de una misma familia, la cual, tiene una
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proporcion significativa de su patrimonio en ella y es influenciada por las
relaciones familiares, al ser algunos de sus miembros quienes dirigen a la
empresa. Por tanto, toda aquella cmpresa que se considere familiar debe

contener eslos clementos para que su institucion se lleve a cabo con éxito.

El rol que la familia juega en la empresa familiar debe ser entendido en
todo momento para desarrollar al maximo sus cualidades y controlar o eliminar
sus puntos débiles. Esa interdependencia entre empresa y familia puede asumir

diversos aspeclos:

A) La relacion familiar es un factor determinante en la sucesion de la
presidencia,

B) Los hijos y/o parientes del presidente actual o del anterior son
miembros del consejo de administracion.

C) Importantes valores institucionales de la firma estan identificados con
la familia, ya sea a través de publicaciones o de tradiciones informales en la
empresa.

D) Los actos de un miembro de la familia se reflejan en la reputacion de
la empresa.

E) Los parientes se sienten obligados a mantenerse cerca de la empresa la
mayoria de las veces por motivos financieros,

FF) La posicion de un miembro de la familia dentro de la empresa influye

en su status” dentro de la familia.
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G) El miembro de la familia debe definir su relacion con la empresa para

determinar su carrera profesional.

En la mayoria de los casos, la empresa familiar es como cualquier otra
cmpresa privada; crea riqueza a través de la produccion de bienes y/o prestacion
de servicios. Para alcanzar esto, esta compuesta de personas las cuales tienen
diferentes habilidades, experiencias y objetivos pero que se coordinan para que

la organizacion alcance sus metas, operando de la forina mas eficiente posible.

Cuando algunas de esas personas ademas de lo antes dicho, son
miembros de un misma familia, es importante identificar los efectos que las
relaciones familiares pueden tener en la empresa, sobre todo los conflictos que
existen entre los factores emocionales que gobiernan una familia y las reglas

propias de la direccion de empresas.

Una comparacion que resulta atil para entender mejor la relacion entre
familia y empresa es entender tanto a una como a la olra como un sistema,
Haciendo esto, la primera cuestion es delinir las caracteristicas de los individuos

en cada sistema,



El siguiente cuadro nos ilustra que csas caracteristicas son claramente

distintas en cada uno.*

FAMILIA COMO SISTEMA EMPRESA COMO SISTEMA

SENTIMIENTO COMO BASE EXIGENCIA EN LA TAREA
COMO BASE

COMPORTAMIENTO COMPORTAMIENTO

SUBCONSCIENTE CONSCIENTE

VISION HACIA ADENTRO VISION HACIA AFUERA

SE MINIMIZA EL CAMBIO SE EXPLOTA EL CAMBIO

El sistema familia tiene como base el sentimiento entre sus miembros, ya
que estan moralmente obligados entre ellos tanto para ayudarse como también
para apoyarse en algun momento dado. Dependiendo de la educacion y de los
valores recibidos, el aspecto emocional entre los miembros de la familia es
controlado en mayor o menor grado por la inteligencia. Por otro lado nadie
puede negar la existencia de clementos inconscientes en el comportamiento entre
los hermanos con las hermanas, con el mayor de la familia o entre padre ¢ hijo,
Otros elementos a considerar son el respeto, la admiracion y la obediencia que
existen en la familia; primero inconscientemente, aunque con el paso de los afios
va siendo menos inconsciente sin dejar de serlo. También el sistema familia tiende

a la vision para adentro, buscando valores de largo plazo entre sus miembros

5 Benson Benjamin, Your Family buisness, p. 4
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como son la lealtad, caridad, honestidad, generosidad, que por otro lado buscan

tener un equilibrio entre todos que minimiza el cambio estructural de la familia,

Del otro lado tenemos a la empresa como sistema, el cual se basa cn la
exigencia desde ¢l primer minuto que empieza la relacion laboral del personal con
la direccion. El individuo realiza tareas encomendadas a cambio de cierla
remuneracion; lo realiza de forma consciente en la mayoria de las ocasiones ya
que se juega su futuro y el de la compafiia. Ademas cl hecho de estar inmersos en
un mercado con compelencia, un entorno con consumidores que buscan cada vez
mas de forma cxigente satisfacer sus necesidades, lleva a los miembros de la
empresa a tener una vision hacia afuera de la misma empresa, aunque sus
respuestas algunas veces las encuentren dentro de la misma; lo anterior sin

canibios continuos no podria llevarse a cabo satisfactoriamente.

Es imperativo una vez analizados ambos sistemas destacar el impacto
negativo que puede tener traslapar ambos, es decir mezclar esas caracleristicas
propias de cada uno sin tener un orden claro. Las respuestas a cuestiones tales
como la evaluacion del desarrollo de la empresa, de los miembros de la familia,
como transmitir ¢l poder y como compartir la posesion de la compaiia depende
fundamentalmente de la perspectiva familiar o de la empresarial. Ejemplifiquemos

las situaciones que pueden suceder al ver las cosas desde la perspectiva familiar:

A) Los hijos ya adultos esperan ingresar a la empresa familiar ¢ influir en
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ella rapidamente  haciendo  case  omiso de su preparacion, aptitudes e

inclinaciones,

B) L1 nepotisma puede existiv en fa direccion de la empresa familiar ol
Savorecer lay politicas fomiliares sobre todas las cosas, lusto fleva, al existir
miembros incompetentes de o familio en la direccion de la compaiia, o

desmotivar a otros miembros no familiares pero capaces.

C) Algunas familias establecen gue todos sus miembros que trabajan en la
empresa obtengan la misma remuneracion, sin tomar en enenta sus habilidades
o posicion  dentro de ella. Algunas otras pagan mas de lo que merece el
miembro familiar; en otras menos ya que es su obligacion contribuir en el
desarrollo de la empresa y el dinero debe ser visto en un segundo o tercer

e,

D) Dificultades emtre los hijox de los hermanos puede Hevar a serios
problemas en la empresa y convertirse en una faerza que ponga en peligro la

suprervivencia de la misme,

) La creencia familiar de que los hijos deben ser tratados de igual forma,
der inflwencia muchay veces a los dwefios de las empresas familiares de repartiv
de dguad forma la fenencia aecionara de la misma entre sus hijos, sin tomar en

cnenia la contribueion especifica de code o de ellos.?

% cfr. Vandersi Carlos, {Podri sobrevivir la empresa fimiliar?, p. 40
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Por otro lado se pueden presentar las siguientes situaciones al tomarse en

cuenta la perspectiva de la empresa;

A) Construir la empresa es muchas veces una obsesion en aleanzar los

objetivos plancados y, por tanto, la fomilia sufre las consecnencias.

i) Muchas veces fas familias se dan cuenta que no son libres de hacer
otras cosas que no involucren a la empresa porgue ella domina fodos fos
aspectos de su vida; es mas, se cae en gue la empresa es nna extension de la

Samilia.

) Al existir conflictos en fa enypwesa, éstos se vaelven mds grandes al ser
tratados fuera de las horas de labores, haciendo la vida familiar mucho mas

compliceada,

Analizando lo anterior nos damos cuenta que los conflictos entre ambos
sistemas son muy dificiles de eliminar por completo. Sin embargo, empresas
familiares exitosas han descubierto la forma de limitar esa intromision de
intereses, aislando la vida de la empresa de la vida familiar y hasta cierto punto
minimizando la posibilidad de que esos intereses choquen unos con otros. [l
punto medio entre los intereses familiares y de la empresa, es aquel que permite a
ln empresa desarrollarse sin afectar la armonia familiar, vy como analizaremos mis

adelante se puede lograr el crecimiento de la empresa familiar, lo cual implica

I e,
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mantenimiento preventivo, separacion de propiedad, direccion y sucesion familiar

exitosa.

La empresa familiar es tnica por los miembros que la conforman. Esos
miembros no son Gnicamente un organigrama compuesto de obreros, empleados,
técnicos, supervisores, ejecutivos y directores; son algunos de ellos, miembros de
una familia y por tanto tienen otra relacion. Originalmente pueden ser dos o tres,
pero como las familias tienden a ir creciendo, con el paso de los afios la empresa
familiar se va convirtiendo en una organizacion cada vez mas compleja. Por
tanto, el conocer los objetivos y preocupaciones de los miembros de la familia

que tiene la empresa cs primordial para comprenderla mejor,

2.2.- Estilo de Mando.

La Empresa Familiar, en si misma, es un elemento agluwtinador de
la familia. De esta manera, la Empresa Familiar llega a ser entonces un importante
elemento de unidad de la comunidad familiar. En tales circunstancias la capacidad
para dirigir bien la empresa es una condicion muy importante para ser capaz de
ntantener el liderazpo familiar. Al revés de lo que ocurria al principio de la
historia de la empresa, después de la tercera generacion, parece como si el
liderazgo familiar [uera funcion del liderazgo empresarial. Antes, recordemos, el
patriarca familiar solia ser, por derecho propio, el hombre vértice en la empresa.

Ahora, por el contrario, es ¢l hombre de vértice capaz de destacar en un
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organizacion ya compleja, quien dispone de las caracteristicas que le confieren el
carisma de ser tenido en cuenta como propietario en la gran familia de csa

organizacion,

A lo largo de su historia, la empresa se va profesionalizando, la propiedad
se va dividiendo, no todos los miembros de la familia caben en la empresa, y
muchos de ellos buscan fuera del negocio familiar su forma independiente de
vivir. Si siguen conservando parte en la propiedad de la empresa se sienten mas
libres para actuar como accionistas ordinarios de una empresa no familiar. Sin

embargo el nombre de la familia sigue aglutinando.

El hombre de vértice se ve obligado a dirigir mas profesionalmente y si es
poco capaz, os probable que sea removido por los propictarios, quienes
ordinariamente buscardn al sustituto entre los parientes, pero que conforme pasa
el tiempo, cada vez tendrin menos inconvenicntes en contratar como director

general a un profesional de la direccion ajeno a la familia.

Padriamos decir que las caracteristicas de mando y de gobierno tipicas de la
Empresa Familiar, son mas acusadas al principio de su historia que despuds, a lo
largo del transcurso de los afos. Si los problemas tipicos de una Empresa
Familiar no la han hecho desaparecer como tal en sus dos o tres primeras
generaciones de parientes, a la larga, de forma natural, la empresa tiende a

comportarse y evolucionar similarmente a como lo hace una empresa no familiar.
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Si pasamos a considerar la forma de mando de los directivos familiares a
niveles inferiores al hombre de vértice, a lo larpo de las etapas primeras de la vida
de la Empresa Familiar, nos encontramos con que éstos suelen actuar con un

grado muy elevado de arbitrariedad basindose en la consideracion de propiedad.

Solo por casualidad disponen de las capacidades convenientes del directivo.
Su norma de conducta suele basarse en el seguimiento de la normativa familiar
marcada por el hombre de vértice. Con frecuencia utilizan a los empleados de la
empresa como servidores personales, Sintiéndose, por derecho propio, seguros
en su puesto, nal sienten la necesidad de sepuir forzosamente las normas de la
organizacion que, en general para clos, pesan menos que las de la familia,
Tienden a buscar empleados segundos, conocedores de la tarea a ellos
encomendada, para que realicen operativamente aquello que ellos debieran
realizar. El sentido de responsabilidad pesa poco para cllos y casi siempre
reposan en la del hombre de vértice. Dan oOrdenes y son obedecidos

principalmente por ser miembros de la familia cuyo nombre levan,

Esta claro que esta libertad de (propietarios) de que suclen gozar, les da la
magnifica oportunidad de dedicarse intensamente a su funcion especifica
profesional, si lo desean, Si alguno de ellos dispone de las cualidades innatas
propias del directivo y su actitud hacia la empresa es la adecuada, indudablemente
la Empresa Familiar, en tiempo de tranquilidad, le ofrece un magnifico camino

para formarse y [legar a ser un buen politico de empresa.
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Por todo esto, paralelamente a lo dicho anteriormente, hay que afadir que
la Empresa Familiar puede ser un magnifico semillero de hombres vértice,
precisamente por las oportunidades incomparables que brinda a los miembros de

la familia que trabajan en ella

Resumiendo, podria decirse que la direccion en la Empresa Familiar, tiende
por causas familiares, a apoyarse mas en ¢l poder que en la autoridad; al menos
en las primeras generaciones. Dado que esta distorsion no se debe a mala
voluntad, sino a actitudes naturales y falta de conocimientos adecuados, resulta
que para el empresario familiar son de un inestimable interés los conocimientos
cientificos de direccion de empresa que le ayudan a situar las cosas en su justo

lugar.

2.3.- Objetivos y Politicas.

Los objetivos en las empresas familiares suclen ser mas vagos e

indefinidos que en las otras empresas.

Menos objetivos de la empresa, que objetivos de Ia familia para la

cmpresa.



Suelen hallarse mas subordinados a los objelivos personales de los
directivos, particularmente a los del hombre vértice, de lo que lo estin en lns

empresas no familiares.

La mala definicion de objetivos empresariales y su mucha dependencia de
los intereses de una familia facilitan el que se hallen_sujetos a cambios arbitrarios,

extemporineos y sin una vinculacion a un plan definido.

Los objetivos empresariales adjudicados a los directivos familiares
dependen mas de sus deseos y aliciones personales, de lo que dependen de los
deseos y aficiones de los directivos no familiares los objetivos empresariales a

gllos asignados.

Las politicas, en la Empresa Familiar corren tambicn el riesgo de estar muy
condicionadas tanto por la vision de la empresa, como por el hecho frecuente de

residir ¢l poder en mando de parientes.

Politicas de mversion, de reparto de dividendos, de contratacion de
personal directivo, de remuneracion, de captacion de clicntes, de motivacion,
cte., pueden venir influenciadas por lo dicho hasta aqui. Y si los objetivos de la
Empresa Familiar sucle ocwrrir que scan mas lamiliares que empresariales, otro
tanto podra ser dicho de las politicas, las cuales suelen presentar las mismas

caracteristicas que los objetivos,



2.4.- Fuerzas y debilidades,

2.4.,1.- Principales puntos que fortalecen a las Empresas
Familiares:

2.4.1.1.-Las relaciones de alecto: l.as relaciones familiares

son relaciones de amor. La familia bien entendida nace del amor, del amor se
alimenta y del amor se orienta. Todos los planos de la relacion familiar son
perspectivas de afeclo, de amor. También el plano profesional de convivir
cuando se emprende en comin. La Empresa Familiar estd sumergida en

relaciones de afecto que la marcan para operar de determinada manera.

No hay nada peor que un odio entre hermanos, y cuando éste se expresa en
¢l seno de una Empresa Familiar se convierte en la mayor debilidad, la empresa

entra en crisis precisamente porgue la familia esta en crisis,

El afecto es pedir y otorgar perdon una y otra vez, y esto es el afecto
familiar normal, el que premia las relaciones entre hermanos y entre padres e

hijos.

Estos lazos de afecto que perdonan, que toleran, constituyen una fortaleza
para la empresa y abren a las personas a la miciativa. Ademas, facilitan el
recanacimiento de los errores y su pronta correccion y simplifican cualquier tipo
de control por la simple razon de que la confianza hace innecesarias las

redundancias en los procesos.
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Otro campo en el que las relaciones de afecto tienen un peso decisivo es en
la tolerancia al temperamento del otro, lo cual permite aprovechar todo lo bueno
de las personas aungue hayva que aguantar sus peculiaridades, Esta capacidad de
soportarse resulta importante cuando en ¢l momento de la sucesion se da una
coexistencia prolongada entre el saliente v el cutrante y ambos tienen perfiles

muy opuestos. Entre padre e hijo todo se va aguantando.

Finalmente el afecto fomenta Ia accion de apoyo y complementacion en
forma espontdnea, en cuanto se percibe su necesidad, sin embargo, hay un
aspecto a tencr en cuenta a la hora de capitalizar estas relaciones de afecto sin
que se produzcan consecucncias laterales indeseadas. Hay que tener presente
que estas relaciones afectuosas tienen caracter espontaneo y no formalizable y
esto plantea problemas especificos a la hora de pensar en la estructura

organizativa de la empresa y sobre todo en la dindmica de dicha estructura en la

accion,

2.4.1.2.-La__comprension: No  se  necesitan  grandes
exposiciones para que dos hermanos se comuniquen.  Casi se oyen pensar, El

conocimiento reciproco es tal, que la comunicacién se produce con el menor

material informativo.

La ventaja de este conocimiento no se limita a la posibilidad de simplificar

la informacion. No es solo que “antes de que mi hermano hable, ya sé lo que va a
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decir”; la empatia llega mucho mas alla; cuando nos llega la noticia de algun

problema en nuestra oficina.

Este conocimiento tan exacto de las reacciones del otro supone una
especial fortaleza para el trabajo comim si hay identificacion de fines. Pensenios
por un momento lo que supone acudir junto a una negociacion importante y mas
o menos complicada: La capacidad de reaccion sobre el terreno tiene mucho que

ver con los “reflejos” que posee por naturaleza una pareja de hermanos.

La comprension facilita, ademas, la adecuada asignacion de acciones o

cncargos y evita errores que a veces pkiﬂ{lﬂil sCr gmndus.

2.4.1.3.-Aceptacion_de la autoridad: En la Empresa
Familiar en sentido estricto no suele darse conflicto alguno en la aceptacion de la
autoridad. En primera generacion porque la preeminencia y el poder del padre
fundador resultan obvios. Y en la segunda, a poco gue se haya disefiado bien la
sucesion en érminos de la cultura y valores familiares particulares del caso,

tampoco suele presentarse mayor problema

Lo que ocurre, en realidad, en las Ewmpresas Familiares de la. y 2a
generacion es que la autoridad en la empresa es una continuacion de la que ya se
tiene en la familia, Suele mandar en la empresa quien hace cabeza en la tercera
estructura. 'Y esto otorga un reforzamiento peculiar al poder de investidura

propia del puesto vértice,
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2.4.1.4.-Una finalidad comin: Es que la Empresa es de mi

familia, La finalidad comiin se expresa a veces en términos de un conpromiso
social. Otras, representa la defensa de una marca identificada con la propia
historia de la familia y a veces incluso con el apellido. En ocasiones se trata del
sano orgullo de un “oficio” familiar. Es algo que, en efecto, contagia a la empresa
de afanes olimpicos. Y es, por otra parte, un fruto mas del afecto reciproco: El

“amor de concurrencia,”

Esta idea de la finalidad comun viene a completar la fuerza que nace de
que los familiares sienten que “aquello es su negoclo”, y esto crea una actitud que
contrasta con el distanciamiento emocional que suelen tener los llamados
“profesionales de la Direccion”, que a veces lo son muy dignamente, pero en
otras no pasan de “mercenarios de la Direccion” sin involucraniento ni ilusion,

La finalidad comiin asume emocionalmente el negocio y le inyecta trascendencia.

Este sentido de trascendencia se constituye en una singular fortaleza de las
Empresas Familiares, en un momento en que la gran corporacion publica ha
caminado a la inoperancia en no pocos paises y la trayectoria hacia tal situacion
parcce estar marcada por dos elementos decisivos: la propia burocracia ¥ la no

propiedad.

Al primero de estos elementos han contribuido desde las teorizaciones del

llamado desarrollo organizacional, hasta las exageraciones por la informacion y
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los sistemas de control; y sin olvidar la tendencia innata de hombre a los

enfeudamientos de poder que le hacen sentirse tanto mas imporlanie cuanto

mayor es el namero de personas que manda o que le sirven,

En cuanto al segundo clemento, las causas son diversas pero no se puede
excluir una cierta guerra, a veces explicita, a la propiedad familiar de las empresas

menospreciando el que la finalidad comin que éstas poseen sea tal vez el

antidoto,

2.4.2.- Debilidades de las empresas familiares:

se refiere a ella tratando de distinguir cuatro flujos:!!

a) lsmpresa-lramilia como flujo de compra-venta de productos,
h) Empresa-Familia como trabajo-salario.
¢) Empresa-lamilia comao inversion beneficio.

d) Lampresa-Familia comao préstamo-rédito,

Nugstra perspectiva es que se puede tratar todo como un {lujo de entrada a
la Empresa Familiar (trabajo ¢ inversion) y uno de salida que da a los familiares

sueldos, dividendos o patrimonio.

1 Llano Carlos. Ventajas v limites de Ins empresas Gimiliares. Istine México, Marzo-
Dicigmbre 1973
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2.4.2.2.-La_desinformacion: Para facilitar lo anterior y
mantenerlo dentro de una prudente reserva se incurre en la confusion informativa.
En ocasiones solo el Director General conoce, mis o menos aproximadamente, lo

que esta ocurriendo en términos [inancieros.

2.4.2.3.-La_manipulacion famuliar: En primera y segunda

generacion sucle ser comin el “todos cobramos igual”.

2.4.2.4.-Bandazos en la practica de la Delegacion; Lo que

antecede se complica cuando una nueva generacion se estd afianzando en la
Estructura Directiva y plantea tensiones con la anterior. Las peleas por el poder
se pueden manifestar en un peculiar tira y afloja en funcion de los ciclos de

errores o de aciertos.

2.4.2.5.-Hay indefinicion estructural; Este juego del poder
se mancja dentro de un marco estructural poco definido. Existe mds un
personigrama que un organigrama, A veces no mandan ni los Directivos ni los
socios sino “el tio Jesiis que es medio y ni siquiera es socio” pero que es el
vertice de la tercera estructura y como tal determina qué cosas va imponer la tia

Gertrudis que es el socio grande.

2.4.2.6.-Todo_se _demora; Dentro de eslte marco de
indefinicion se manifiestan vivamente todas las relaciones intra-familiares que,

especialmente en la 2a. gencracion, se caraclerizan por un no querer herir que
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conducen a la indecision y en definitiva a la inaccidn. Decisiones importantes se
van hablando una y otra vez y tiecnden a posponerse largamente cuando aparecen

opiniones encontradas.

2.4.2.7.-Se_heredan_problemas no resueltos: Lo anterior

pospone hasta la tercera generacion y a ella traslada una serie de problemas no
resueltos tanto de indole estratégica como de naturaleza personal que se

manifiesta a veces en frases cargadas de rencor.

2,4,2.8,-Se fabrican prisioneros: Leon Danco ha escrito

sobre el particular wnas penetrantes paginas en que dibuja la figura de aquel
Sam, empleado de hace ailos, que esta encadenado por wna experiencia "no
comercializable” ante otras empresas y por su limitada formacion, que por otra
parte esta sobrepagada en aras de la lealtad; y la de los hermanos, que estdn
alla y rabajando juntos, aimgue no querrian lo wno wi lo otee; y la de los
yernos a los que se introdice en la empresa para gue puedan seguir dando su
habituado nivel de vida “a la bebita del jefe” v que fnego han de sentirse con
tania frecwencia advertidos de que s ninico active Ves que se dwermen con
ella’™; y hasta la wisma vinda gue wras una vida sumergida entre brazaletes y
viafes wn dic tiene que heredar wma empresa que no entiende, manejacda por

nnos hombre de confianza gne ella no ha elegide'?,

12 Danco Ledn, [nside the funily buiswess, Conter for F.13. University Press, Clev, Ohio, 198D




wh
o

gran sintesis, de esta otra debilidad que acabamos de anotar; La empresa esta
terriblemente condicionada por la biologia de una familia tanto en el lapso de los
relevos, como en las exigencias de salidas de fondos como en la creacion -atin
injustificada- de puestos estructurales. Y a veces hay resonancia, pues el caso es,
en cfecto, que la biologia de la empresa tiene sus propios ritmos tanto de
crecimiento como de relevos, como de crisis, ritmo que dependen de variables de
mercado, tecnologicas y de las elecciones personales de su Directores. Y estos
ritmos no coinciden, obviamente, con las correspondientes necesidades de la
familia. El drama es que a veces si coinciden las crisis, Y cuando esto se da, los
problemas se interaccionan y refilerzan por resonancia, Y las cosas suelen acabar

muy mal. ;

2.5.- Su estructura,

2.5.1.-Los criterios en que se fundamenta ¢l reparto de la accion

directiva en la Empresa Familiar son entre otros;

*Dar trabajo a los miembros de familia.

*Ocupar los puestos clave de la empresa con parientes interesados.

*Recoger los resultados econdmicos de la empresa y encausarlos hacia la
familia en forma de sueldos.

*Satisfacer las preferencias de los miembros de la familia.

*Controlar con familiares, a los empleados externos a la familia
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*Evitar que las distintas ramas de una familia dejen de estar representadas
en la Empresa Familiar,

*Formar a los jovenes miembros de una familia, de acuerdo con el
contenido de los puestos clave de la empresa, o con la naturaleza de las vacantes

que existan o puedan existir, etc.

2.5.2.-La correlacion entre capacidades personales y naturaleza de

encargos adjudicados suele ser pequefia en la Empresa Familiar.,

2.53.-Los encargns suelen ser imprecisns y con un grada de
definicion méas pobre gue en la empresa no familiar, Con frecuencia puede

observarse resistencia de los directivos familiares a la descripcion de encargos

Concretos.,

2.5.4.-El contenido del paquete de cncargos de un directivo
familiar depende mas de sus pustos y preferencias del momento, que las

necesidades reales de la empresa o de sus capacidades personales.

2.5.5.-El estrato dircctivo mas clevado, es visto por los empleados
no familiares, mds como una nebulosa de la que emanan drdenes y consignas, gue
como una constolacion estructurada de elementos diferenciados y con relaciones

conogidas,
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2.5.6.-Tanto debido a la falta de definicion como a la arbitraniedad
en el mando y al exceso de centralizacion, la estructura de la Empresa Familiar

suele ser mas conflictiva que la no familiar.

2,5.7.-Las relaciones entre directivos familiares suelen ser mas de
naturaleza [amiliar que de naturaleza empresarial. -Las existentes en la familia

tienden a transferirse a la empresa, viceversa,

2,5.8.-La Estructura Directiva de la Empresa Familiar, en
bastantes casos, es una Estructura técnica administrativa de apoyo destinada a

cubrir lagunas.

2.5.9.-Suele ser semillero de (hombre de confianza).

2.5.10.-La existencia de una Estructura doble, hace que la de la
Empresa Familiar, por esta razon resulle mas cara que la de la empresa no

familiar equivalente.

2.5.10.-Las lineas de informacion y canales de comunicacion
suelen ser mas arbitrarios y menos definidos que en la Empresa Familiar. Ademis
predominan los verticales (cada eclemento de la estructura conectado con su

superior o directamente con el hombre vértice),



2,5.12.-Las  lincas jerarquicas suclen ser también  muy
verticalizadas, arbitrarias y directas; ocurriendo en ocasiones que incluso

puentean los niveles intermedios de direccion.

2.5.13.-La Empresa Familiar suele ser mas centralizada (al menos

en ¢l uso del poder y toma de decisiones) que la no familiar equivalente.

Todos estos rasgos tienden a restar eficacia a la empresa cuando se halla

marcada por ellos.



3. Como lograr el crecimiento de Ia Empresa Familiar,
3.1.- Naturaleza y direccion,

Al hablar del crecimiento y estabilizacion de la empresa familiar en
el futuro, sc topa uno con la dificil disyuntiva del tipo de estrategia que debe
seguirse. El propdsito que tenemos en este capitulo es tomar como base el
proceso administrativo (plancacion, organizacion, integracion, direccidn y
control) para asi darle a la empresa familiar elementos profesionales sin que

pierda sus ventajas competitivas contra las que no lo son,

Muiltiples han sido los trabajos sobre ese “crecimiento o profesionalizacion™
de la empresa familiar no sdlo en nuestro pais, sino en lodo el mundo, Podemos,
sin embargo, establecer dos corrientes de pensamiento modernas sobre el asunto,

de las cuales la segunda es la que tomamos como base:

La primera nos dice que la manera en que se puede salvar a una empresa
familiar del fracaso es separando absolutamente la propiedad y direccion, La
propiedad quedaria para la familia y la direccion se entregaria a profesionales

mo=secing,

13 Ginebrt Joan,, Las cinpresas fmiliares: su direccian y su continuidad. Editora de revistas,
México: 1980, p. 81,
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Segin esta teoria, la propiedad contamina la gestion directiva con
elementos emocionales ajenos al negocio que impiden el optimo desarrollo de Ia
empresa; los directivos profesionales suelen ser mas capaces que los hijos de la
familia y por tanto de no adecuarse a estos lineamientos se acabarian destruyendo

ya sea la empresa o la familia.

El error que estriba en esta teoria recae en que por un lado no solo las
empresas familiares presentan influencias de tipo emocional por parte de sus
miembros o de sus duefios y por otro nadie puede afirmar que los profesionales
sean mejores que los hijos, ademas de que podrian en caso de no ser capaces
redearse de gente capaz y de toda su confianza para poder afrontar los retos que

sus padres no uvieron oportunidad de presenciar.

De lo anterior se desprende la segunda corriente, la cual afirma que debe
haber una diferenciacion entre la propiedad y la direccion, que no quiere decir
que se separen absolutamente sino que unos son los derechos y funciones de la
propiedad y otros son los derechos y funciones de la direceion, y esto a diferencia
de la otra teoria, puede ocurrir aungue los mismos familiares sean propietarios y
directores. Para Carlos Llano™ las siguientes son algunas consecuencias

concrelas de esa confusion:

A) Conflictos de rennmeracion ¢ inversion.  Los capitales gne oy

Sunedadores acummdaron tenderan a abandonarta va gue cuando el propietario

1 Llano, Carlos, op cit. P 262
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es ya remunerado suficientemente con su sueldo de director, no tendra deseos de
aumentar su inversion en el capital. Aqui surge el conflicto cuando los que
tienen renmmeracion de direciores no les resulta suficiente para satisfacerles

Ceiner (HVersionistas.

B) Capital cervado y mercado abierto. Cuondo se confunde el concepio e
beneficio al capital con el de salario a la direccion, se elimina de la empreso a
cnalquier otro inversionista posible. Asi, el financiamiento se eonvierte en wna
estrategia de empresa cervada en su capital para abastecer un mercado abierto,
donde lay condiciones son distintas. Exa antofinanciacion al pasar las
generaciones se va volviendo mas lenta con el peligro cada vez mayor de

{f{.’&'ﬂfﬂ??'rfﬂlﬂ‘ S enprese.

C) Lstados financieros seeretos. Los estados de cuenta del negocio
reflejan generalmente los de la familia, Como es explicable, la familia prefiere
no tener al corviente a muchas personas de lo que es su propia y privada

situacion econdmical’,
Los estados financieros se vuelven imposibles de consultar por parte de
aquellos directivos que, no siendo parte de la familia, no comparlen esa

informacion y caminan asi en un Winel obscuro.

1) Desanimo de los colaboradores, Si el directivo familiar recibe we

¥ apud. Ibidem. P 263
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sueldo derivado de esa posicion y no estriciamente de su trabajo, se desanima a
todos loy directores gue no son de la familia; pero se desaniman igualmente si
la escala de sneldos es baja para todos, sabiendo que lox familiares se

compensan con el reparto de dividendos,

E) Awtocratismo del patriarca. Al ser el dueiio director y jefe de familia se
convierte la empresa en un patriareado en donde se respetan, como en ninguna
ofra, dictadiras, costumbres y principios sin mds justificacion que la persona
antéerata del patriarea, va perdiendo, por ellos mismos insensiblemente

comlacto con la realidead,

F) Limitaciones de la sucesion. Al confindirse la propiedad y la direccion,
pueden perjudicarse los propios destinos de fa empresa y de sus miembros, si se
insiste en que sea wn familiar guien dirvija la empresa, sin considerar su

capacidad o inclinacion para ello.

Como mencionamos anteriormente, la separacion de la propiedad de la
direccion es simplemente la base en el proceso de crecimiento de la empresa
familiar, Es muy dificil categorizar las fases de desarrollo por las que transitan
esas empresas en este proceso, por las situaciones especilicas que cada una vive,
aon tomando como base el ciclo de vida de la empresa. Sin embargo, para poder
levar a la practica ese proceso de crecimiento, tomaremos tres etapas por la que
todas las empresas que tiencn ese objetivo tarde o temprano pueden enfrentar:

FFaxe en que la organizacion es conducida por el producto; fave en gue la
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organizacion es conducida por el proceso y la fase en gue la organizacion es

conducida por la plancacion. '

* La organizacion es conducida por el producto.- Son los primeros dias de
la empresa familiar, la estructura organizacional es simple. El duefio tiene una
idea, identifica un mercado, obtiene el capital e invierte, crea, adapta o compra un
producto o servicio para atacar esa necesidad. Su equipo trabaja con todo su
esfuerzo primeramente por lograr supervivencia. Los problemas son en cierta
medida porque el fundador esta personalmente en todo; las decisiones que les
afectaran en el futuro son tomadas por él mismo, Durante esta fase, los
fundadores se sienten culpables tanto de poner en riesgo la seguridad de su
familia como de no pasar el.suficiente tiempo con ellos. Involucran a los
miembros de la familia para tenerlos cerca del negocio, como ayudantes mas que
como miembros del equipo directivo. Si las cosas salen bien, pasamos a la

segunda fase.

* La organizacion es conducida por el proceso.- Al entrar en esta fase, el
negocio se encuentra comunmente en equilibrio tanto comercial como financiero.
Los primeros clientes que ayudaron al nacimiento de la empresa son ya una base
mas solida de demanda; la crisis del Hujo de efectivo para la semana se lermina,
El fundador empieza a delegar cosas de poca importancia ademds de que se
empiezan a implementar cierios sislemas para incrementar asi la eficiencia de los

procesos establecidos en la primera fase. Es aqui donde mas atencion se pone ya

e —— e e

16 Benson, Benjimnin. op cit. P, 61



fi4

que las decisiones individuales deben tener sentido en relacion con la
organizacion; se dan pasos mas por la linea de la coordinacion que del control. En
la mayoria de los casos, las empresas familiares empiezan a tener mayores
problemas al empezar a haber [ricciones entre el sistema familiar y el sistema de la
empresa: los hijos del fundador entran ya en accion y hacen los conflictos padre e
hijos en relacion a la eficiencia de la empresa. Aqui es donde decisiones de vital
importancia pueden llevar a la empresa a una mejor organizacion para crecer
hacia el futuro y entrar a lo que se denomind como tercera elapa, o encaminarla a
posponer ese paso que puede desembocar en graves crisis entre los sistemas ya

descritos.

* La organizacion es conducida por la planeacion.- Podemos afirmar que la
empresa famihiar que entra en esta etapa, se encuentra en la recta final de su
crecimiento. Aqui se integran la genle, sistemas y procesos; los directivos
empiezan a coordinarse de mejor forma surgiendo un equipo de trabajo y se
establecen asi las bases de una solida cultura organizacional. Sin embargo, no
quiere decirse que todo esté bien y sin problemas, ya que la organizacion cae en
crisis y contraticmpos. fof ﬁmr."adm‘ ahora dirige a la empresa como un solo
sistema, se deja atras la direccion por evenfos.'" La empresa sufre un reajuste
que le permite flexibilidad y crecimiento sostenido hacia el largo plazo. /17
crecimicnto no  significa burocracia,  simplemente hay  ya g solida

arganizacion. ' Esta, bien electuada, facilita la intuicion y fluidez de accion que

7 ¢fr. Petre, Peter, Padre hijo y cia. P 118
¥ ibident, p. 120
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hacen cxitosa a la empresa privada y familiar, El fundador al compartir
responsabilidad, se da a la tarca de aportar vision y liderazgo; su control descansa
en la confianza en que los demas cumplan sus responsabilidades. Todo gira
alrededor de la descentralizacion de la toma de decisiones, una estructura
directiva coherente, del crecimiento en base a una plancacion estratégica que
establece objetivos y prevee personas, dinero y los caminos a seguir al mismo
tiempo que coopera a alcanzar esos objetivos. Se da también que los directores
estan de verdad envueltos en ¢l proceso de toma de decisiones con mecanismos
que miden de forma cuantitativa su aportacion a los objetivos, La comunicacion
es consistente, abierta y clara; en muchas ocasiones consejeros externos juegan
un rol importante en el desarrollo de la empresa. Lo ideal es cuando el rol de los
niembros de la familia en la empresa han sido definidos claramente; los procesos
han sido establecidos para identificar asuntos meramente familiares y aquellos que
tienen que ver con la empresa; de esta forma se pueden resolver de forma
construcliva, encontrando consenso en cuestiones delicadas tales como la

sucesion ¥ la propiedad equitativa de la siguiente generacion.

Estas tres fases ocurren sin lugar a duda cuando la empresa familiar, por
exigencias de su crecimiento, pide nuevas formas de organizacion, El crecimiento
no es una necesidad constitutiva de toda empresa, aungue es una necesidad
frecuente. Suele estar obligada por dos causas principales: por mantener una
posicion en ¢l mercado, sin la cual la propia presencia en ese mercado es
imposible; y por la necesidad de retener en la empresa el personal mas valioso que

es justamente quien no desea permanecer estitico. Estas dos causas implican, en
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cierto modo, una identificacion entre tiempo de vigencia de la empresa y

crecimiento de ella, lo cual como todo crecimiento, acarrea periodos de crisis.

Segun Greiner, existe un modelo historico de la posicion de la crisis
dentro del crecimiento de nna empresa, la cnal pasa por periodos de evolucion,
en lo que la primera puede creeer sin necesidad de grandes cambios
estructurales, alternados irremediablemente por etapas de revolucion, mas
breves pero mes infensas, en las gue se requieren transformaciones basicas para
mantener el crecimiento.'? La velocidad del crecimiento adelanta las etapas de
revolucion, acortando los periodos de evolucion. El primer paso descrito por
Greiner, es particularmente Gtil para mostrar la etapa critica de la empresa
familiar: toda empresa comienza creciendo en una fase de evolucion creativa,
llega a un punto revolucionario que €l mismo llama crisis de liderazgo, para entrar
de nuevo en un crecimiento evolutivo en el cual la empresa se desarrolla no tanto

mediante la creacion, sino por medio de la direccidn,

El periodo de creatividad posee, segiin ese mismo modelo, caracteristicas
coincidentes con aquellas mencionadas anteriormente para la empresa familiar:
comunicacion constante e informal, largas horas de trabajo compensadas con
promesas de Dbeneflicios fuluros, también se busca primordialmente la
supervivencia y el fundador esta envuclto en todas las cuestiones relativas a esa

creacion suya.

" apud. Llano, Carlos. op cil. p. 267.
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El periodo de direccion, por el contrario, presenta caracteristicas
practicamente opuestas: organizacion por funciones, sistemas contables, control
sistematico, presupuestos, comunicacion formal. En el paso de un periodo a otro,
segln ese autor, es cuando se presenta la crisis de liderazgo. Los tundadores se
ven precisados a soportar responsabilidades administrativas que tal vez no
quieren aceptar, aun impulsadas por su espiritu creativo, o para las que quizd no
son debidamente capaces. Tratan de actuar como en el pasado, afiorando los
viejos tiempos, olvidando que el mimero de personas que integran ahora la
organizacion no hace practicable ya una comunicacion informal y exige una clara
delimitacion de funciones (mas que de personas), y queriendo pasar por alto que
los nuevos empleados carecen de la molivacion inicial que animaba al grupo
fundador durante el periodo creativo. Es en esta crisis de liderazgo, donde el
fundador debe, en primer lugar, reconocer el rol que debe jugar: establecer una
competente y dedicada organizacion al mismo tiempo que comparta su vision del
negocio y en segundo lugar, debe dejar todas aquellas ocupaciones que no sean

estrictamente necesarias para que ¢l mismo esté envuelto.

A continuacion presentamos un cuadro comparative que distingue las
funciones directivas del periodo de creatividad que vive una direccion empresarial

-es decir antes del crecimiento de la empresa- y el periodo de direccion donde se



da la direccion profesional -después del erecimiento-: 20

FUNCIONES DIRECTIVAS

DIRECTION PROFESIONAL

BIRECCION EMPRESARIAL

DESARROLLAR

Desarrollo Directive Plaseads,
ichertificando necesidades.

Desinrello Sobre lo Marchn,
conforme sucedaen los coss,

PRESUPUESTAR

A vy de variables definidag

Mer hay presupuesio explicito.

LIDERAZGO

[istile Participativo.

lisnile Aaomario,

PLANEACION

Formal, Sistemdtica; basada en
Ui planeacion eslraégica.

Informal, Sobre i Marcli,

ORGANIZACION

Formal, con descripeidn  de
funciomes de forma exhanstiva
¥ mulunmenie excluyenles.

Informal con responsibilidsdes
indelinidas y  duplicidad  de
funciones,

CONTROL

S¢ cuenta  cen  Control
Crgonigacionn] Formal.

Se ulliza poco o medicidn
[ormal.

(s

El cuadro nos muestra claramente el como la empresa familiar nace con una

direccion apropiada para sus circunstancias, y, como su crecimiento debe ser

fincado al irse desarrollando basado en ese otro estilo directivo. Una vez mas,

siguiendo a Greiner, afirmamos que ese paso que denominamos crecimiento lleva

de la mano una crisis.

Esa crisis lleva consigo un nimero de obstaculos en el camino que pueden

llevar a retardar o anular esa transicion fundamental. Por tanto, antes de entrar de

lleno al cdmo realizar cse crecimiento, mencionaremos esos problemas que lleva

consigo la crisis de liderazgo:

- Dificultades cn la delegacion de responsabilidad,

- La presuncion de que las posiciones con autoridad deben ser

reservadas para los miembros de la familia,

- Micdo por parte de la familia de perder cl control,

0 Benson, Benjamin, op cit. p. 85
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- La falta de vocacion alternativa para el duefo.

- La lealtad familiar hacia los empleados.

La falta de habilidad de los duerios para delegar autoridad puede derivar en
desconfianza en los demas. Hay que recordar que la idea de conjuntar un equipo
directivo es con el {in de envolver a sus miembros en las decisiones, y ¢l que no
delega es porque siente afectada su valiosa independencia. Por otra parte
podemos preguntar: jcuantos casos no conocemos en los cuales, empresas
familiares han llegade muy lejos, en unos casos siendo lideres en el mercado, o
con una tecnologia de punta, etc. sin llevar a cabo esa delegacion que nosotros

pregonamaos?

El problema es que los factores que reclaman la necesidad de delegar la
responsabilidad (por ejemplo la presion a descentralizar el control como resultado
del crecimiento del negocio y el aumento del niimero de decisiones delicadas que
deben tomarse), también hacen la delegacion mas dificil. El mayor volumen de
decisiones esta comtnmente acompanado por un incremento en la importancia de
las decisiones, lo cual desalienta todavia mas la delegacién; esto nos lleva a seguir
el sentido coman y darnos cuenta que entre mis grandes se hacen (o hacemos) las
sittlaciones, mas dificil se wvuelve el remediarlas desde su raiz, sobre todo

pensando en el largo plazo,

Otro obstaculo comin en las empresas familiares es puardar las posiciones

importantes en la satisfaccion de los requerimientos materiales de la familia, y por



T

tanto, los demds no son parte de este objetivo. Pero, la experiencia que la familia
puede introducir en la empresa puede ser inadecuada: aunque directores externos
hayan sido reclutados, ellos se encontrarin con que no pueden trabajar de forma
eficiente porque simplemente la empresa no ¢s como una empresa “normal”, o
porque la familia interfiere para apoyar a empleados de mucho arraigo y dignos
de toda su confianza, que son practicamente considerados miembros de la familia,
El director “profesional” hallara serias dificultades para desarrollar su poder,
llegando a existir en algunas empresas que de forma exitosa han llevado a cabo su
crecimiento, alguna “figura” familiar que siga siendo preferida por los miembros

de la organizacion y hasta por los mismos clientes.

Desafortunadamente, no existen facilidades o rapidas soluciones para los
duefios 0 sus familias en relacion a los obstaculos para ¢l crecimiento de su
empresa. Se requiere de que haya una decision honda para iniciar y mantener el
cambio, y sobre todo que haya alguien dispuesto en la familia a llevar hasta sus

tltimas consecuencias este proyecto.

L.a transicion a una organizacion profesional es una etapa en que la balanza
debe inclinarse hacia la empresa, cuidando que los aspectos familiares no
paralicen ese proceso y el futuro crecimiento de la empresa, como antes los
sostuvimos: hay que buscar siempre una distincion entre uno y otro sistema

(familia y empresa), desarrollando este cuidado entre todos los parientes,
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Para Carlos Llano, este procesa es muy dificil para la empresa familiar,
primeramente por la formalizacion de las relaciones familiares, ya que son
basicamente espontdneas. Ve con claridad que en el intento de formalizar lo
esencialmente informal se corre el riesgo de perder el espiritu familiar (espiritu
natural de equipo) y con €l, su caracteristica competitiva, la cual tendria que

fincar en otra cosa,

Ademas considera que la eleccion de la cabeza adecuada para la siguiente
etapa es muy dificil en el caso del que el fundador ha hecho coincidir su jefatura
en la empresa, que quizd deba declinar, con la jefatura en la familia, que en la
mayoria de los casos es indeclinable. Aqui entrariamos ya en el tema de la

sucesion, que es de suyo muy importante, y que trataremaos mas adelante.

Como podemos observar, esos obstaculos que se materializan en la crisis de
liderazgo, deben saltarse - valga la paradoja- en cada caso especifico a través de
un lider, que recomendamos no sea esa misma persona el lider de ambas partes;
en la medida en que el lundador de su apoyo a esa transformacion en la empresa
efectuada por esa persona y se distingan, volvemos a repetir, los intereses de las

partes, serd posible levar a feliz término ese crecimiento.

Hay que darse cuenta que, bajo las circunstancias que se viven en México,
la crisis de liderazgo, no solamente es provocada por la necesidad de crecer en la

empresa; sino también por ¢l crecimiento de la familia involucrada en ella.
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3.2 El Proceso.

Hay que tener claro que para poder llegar a lo que definimos como
la etapa en que la organizacion es conducida por la plancacion, la empresa
familiar debe profesionalizarse, y que la base de este proceso es la planeacion
estratégica: “La planeacion consiste en fijar el cirso concreto de accidn que ha
de seguirse, estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia
e operaciones para su realizacion; " ¥ su esencia es el analisis y examen de los
principales componentes de la empresa y el desarrollo de planes que reflejen la
blsqueda de objetivos alcanzables. Como resultado obtendremos la integracion
de todos los componentes de la organizacion: estrategias, capital, mercadotecnia,
recursos humanos, sistemas como partes i]ltug.mnlcs de un todo, y con una

coordinacion que los mueva hacia el mismo lugar.
No buscamos detallar a la planeacion estratégica, ya que nuestro objetivo
aqui es el tomar las herramicntas de la misma que son, sin lugar a dudas, valiosas

para la empresa familiar,

Los requerimientos  hasicoy para la plancacion estratégica de  lax

empresas familiares son: 32

A) Plan de negocio estratégico.

21 Reyes Ponce, Agustin. op cit, p. 165
22 ¢fr. Benson, Benjamin. op cit. p. 123-128
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B) Plan directivo {(implementar el plan de negocios).
C) Informacian directiva formal y sistemas de control.

D) Ayuda y asistencia externa.

3.2.1.- Plan de negocio estratégico.- El objetivo de éste es el de
proveer a la compaiia de un acercamiento, por escrito, de los clementos del
proceso administrativo; planeacidn, organizacion, integracion, direccion vy
control, El plan puede verse como una guia para resolver las siguientes tres
preguitas: jdonde estamos?, ghacia donde queremos ir?, jcomo llegamos hasta

ahi?.

La reaccion de muchos dueiios a estas preguntas es el dejar en claro que
dejaron la escucla primaria hace ya algunos ailos, y que cuestionamientos de ese
estilo no son valiosos en ninguna forma para ellos, Pero la simplicidad aparente

de las preguntas resalta su crucial importancia,

Aquellos duefios que toman parte de su tiempo para re-examinar csa
informacion, muchas veces se encuentran que esa nirada introspectiva a sus
negocios da como resultado un nuevo y fresco punto de vista de qué s lo que
estan haciendo, aunque nunca pongan en practica un plan estratégico. De hecho,
pensar sobre planeacion v sobre el involucramiento en el proceso de plancacion,
mas que en ¢l mismo plan, puede ser visto como el punto fundamental del
gjercicio, Otra objecion muy comin es que la plancacion estratégica no intenta

predecir el futuro, simplemente otorga herramientas para enfrentar luturas
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situaciones, sean las que sean, para asi estar preparados a lo que el fituro nos

presente.

Los pasos para implementar y llevar a cabo el proceso de la planeacion

estratégica del negocio son:

3.2.1.1.- Diagnosticar la situacién actual del negocio;

identificar cuales son las fuerzas y debilidades internas asi como las

oportunidades y amenazas externas.

3,2.1.2.- Determinar la_declaracién de la_mision_de la
gmpresa: esto ¢s una clara definicion del proposito fundamental del negocio, sus

productos, servicios, clientes y valores,

3.2.1.3.- Desarrollar_objetivos: deben de proponerse en
términos cuantificables, los resultados esperados para el negocio para los
siguientes tres o cinco afios, en areas tales como crecimiento, rentabilidad y valor

de la accion en el mercado

3.2.1.4.- Delinicion  de  estrategias:  previniendo

contingencias, identificar las iniciativas que deben ser tomadas y las téenicas a
emplearse para alcanzar 1os objetivos especificados en el punto anterior. Cada

punto de accion debe incluir los pasos que deben darse, la responsabilidad de las
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gentes a cargo de ellos, el iempo en que deben llevarse a cabo y los recursos que

seran requeridos.

3.2.1.5.- Determinar el impacto _en la empresa al

implementar esas estrategias: qué recursos (humanos, financieros, materiales) se

requeriran,

3.2.1.6.- Escribir el plan; incorporando la mision de la

empresa, objetivos, estrategias y el impacto en la propiedad, acompafiado

también de proyecciones financieras, en un mismo documento.

3.2.1.7.-. Implementar vy monitorear el plan: evaluar el

praceso de la compaiiia relativo a ese plan de forma regular o al menos anual,

3.2.1.8.- Revisar el plan cada vez que sea necesario:

agregar o remover elementos del plan para asegurar lo mas posible el desarrollo
del negocio, recordando siempre que la flexibilidad es elemento importante para

lograr el éxito.

Una manera para llevar a cabo el plan es el apartarse dos o tres dias del
Negocio _{Iiﬁm&sc_ convencion, claustro, reunion especial) contratando los
servicios de un experto en estrategias de planeacion de negocios que sea guien
ayude guiando ese proceso, Todos los miembros del equipo directivo (dueiios,

familiares y no-familiares) deben participar. Una de las reglas de oro que deben
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de recordarse es que no se puede contar con gente que apoye de la mejor manera
un plan de este estilo, si no han sido tomados en cuenta desde el principio del
proyeclo: por tanto es de singular importancia que todos aquellos que tengan
alguna responsabilidad para llevarlo a cabo, sean parte integrante desde que se
inicie el proyecto. Hay que recordar que el objetivo del plan de negocio
estratégico se basa en los pasos del proceso administrativo. El siguiente cuadro

identifica esos pasos y su relacion con el proceso: 2

PLANEACION PROCESO ORGANIZACION

Plameacidn  estratégicn del ADMINISTRATIVO Estructurn organizacional,
negocio.

Planes operalivos anuales. + | Deberes, responsabilidades,
Plan directivo, Planes departameninles.
INTEGRACION INTEGRACION

Planes de funcionnmicnto, Sistomas de compensacion

basndos en resuliados.

DIRECCION PLANEACION |[CONTROL ;

Metas departamentples, ESTRATEGICA Sistemas  de  informacion
dircctivin,

Meias busadas en wilidades Repories direclivos,

Desarrollo v supervision Avnda externa.

directivo.

3 efr, Centro de cstudios de problemas industriales Lille (Francia). Las CIMPresns
Funiiares, p 46
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A su vez hay que tomar en cuenta que en una empresa de este tipo, no se
pucde crear un plan de negocio sin considerar los intereses familiares.
Supongamos que la familia no confia en el largo plazo de la empresa, o el asunto
de la sucesion no ha sido resuelto; la continuidad del negocio es cuestionada que,

como es logico, tiene un efecto profundo en el plan de negocio.

De (orma similar, las cuestiones relativas a recursos humanos tales como
reclutamiento, remunreracion y capacitacion, son particularmente problematicas
en las empresas familiares, Desde el punto de wista familiar, la tendencia es a
“igualar”, darle a todos un empleo, pagarles lo mismo, ignorar sus caracteristicas

individuales.

Las necesidades de la empresa, por otro lado, son distintas: contratar al
mejor talento posible y darle trabajo a los miembros de la familia solo si pueden
contribuir eficazmente; establecer una jerarquia en la direccion, evaluar el
desempeiio de manera objetiva y recompensar a los individuos de acuerdo a sus
responsabilidades y a sus logros. Por tanto, el plan estratégico familiar s esencial

para el desarrollo del plan de negocio. Por esta razon, y porque la familia es

primero que el trabajo, el plan familiar debe determinarse primero.
3.2.2.- Plan directivo.- Para dar soporte a la implementacion y
monitoreo del plan estratégico de negocio se debe contar con un plan directive

aparte, que debe establecer los procesos para trasladar el plan de negocio en
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objetivos especificos para las personas responsables de su implementacion. Los

siguientes son elementos clave en ese plan directivo;

Una estructura organizacional bien definida con descripciones de puesto.

Objetivos moderados de desempeiio.

Revision de los objetivos del desempeiio con un sistema de evaluacion,

T

Un programa de entrenamiento de desarrollo,
- Remuneracion en base el desempefio en relacion con la competencia.

- Mectodos de monitorco y control.

El establecimiento de una estructura organizacional bien definida es de vital
importancia. Modificar patrones de comportamiento en la compaiia es uno de los
principales retos del crecimiento de la misma, que como es logico, la mayoria de
las ocasiones envuelve un cambio en la estructura. El principio a seguir debe ser
el que la autoridad y responsabilidad se descentralizen hasta el nivel inferior

posible, y las principales cuestiones que deben resolverse son:24

- Il comao la comunicacion en la empresa se va a llevar a cabo.
= Lol comer se van o toinar las decisiones,

- Il eimer se van a establecer lus reglas estrneturales.

- L cdmo xe va a establecer o coprabilicad,

= L comar el desempedio va a ser reconocido y remunerado.

M efr. Benson, Benjumin, op cil. p 38,
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Como el plan de negocio, los aspectos estructurales del plan directivo
pueden ayudar a las empresas a enfocarse en algunos de los temas mas delicados
relativos a tener a la familia en ¢l negocio: muchos directores generales estan
temerosos o incapacitados para  aplicar  los  mismos  procedimientos
organizacionales a los miembros de la familia, que se aplican a los demas
empleados. También existen casos en que algunos duellos esperan demasiado de
sus hijos que trabajan en la empresa, mientras que otros no esperan ni lo
suficiente; los hijos pueden ser demasiado dependientes o demasiado rebeldes; o
la esposa del dueho puede asumir la autoridad en la empresa simplemente por su
matrimomo, sin tomar en cuenta su habilidad para contribuir al negocio. Es por
ello también, que un plan debe desenvolverse dentro de la tamilia, antes de querer

encarar el de la empresa,

3.2.3.- Informacion directiva formal y sistemas de control.- Ambos
aspectos hacen posible el cualificar los resultados de la planeacion realizada con
anteriotidad y para medir su exactitud; ademas son herramientas de informacion
para poder llevar a cabo alguna accion correctiva. De esta lorma, un sistema
cficiente de reporte directivo, es un eslabon en la cadena de la plancacion

estratégica, y debe de contener las siguientes caracteristicas:

- El sistema debe ser simple y practico. Debe proveer la informacion

adecuada a los requerimientos de la direccion, de tforma sencilla y elicaz,
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- La frecuencia con que la informacion es subministrada debe ser apropiada
con los requerimientos del usuario. Informacion diaria sobre los deudores debe
ser para el departamento de cobranzas, y solo que haya un problema, el director

debe de recibirla semanal o mensualmente.
- Informacion importante debe estar disponible rapidamente.

La habilidad en la direccion para rectificar el rumbo en relacion a gastos
fijos es, por ejemplo, muy dificil si se le presenta la informacion dos o tres meses

después de lo necesario.

3.24.- Ayuda y asistencia externa- Esta puede contribuir
significativamente al proceso de crecimiento de la empresa familiar, Los
conocimientos de consultores con experiencia pueden ser (tiles en la elaboracion

de los planes familiares y de la empresa.

Pueden ademas, involucrarse en otros aspectos tales como estructura
accionaria, capacitacion, l"u;.iiﬂllcs. adquisiciones y sucesion. Hay que estar
conscientes que ¢l crecimiento de una empresa familiar lleva a los directivos de la
empresa por caminos poco conocidos para cllos, y que es aqui donde gente
externa puede puiarlos y aconsejarlos de manera importante, ya sea como
miembros de un consejo de administracion, como parte del stafl’ del negocio o

simplemente como consultores externos,
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3.3.- La Sucesion,

La sucesion en las empresas familiares puede considerarse un
elemento fundamental dentro de su crecimiento, sobre todo si se considera a dsta
como una separacion entre propiedad y direccion, es decir, gue no deben
mezclarse el sistema familia con el sistema empresa 37 por tanto, es dificil
hablar de crecimiento sin considerar este tema, que si sc empieza a manejar con
suficiente anticipacion (a veces antes de pensar en el crecimiento), es un elemento

a favor de ésta en la vida de la empresa.

El profesor lvan Lansberg de la escuela de organizacion y direccion de la
Universidad de Yale; después de estudiar mas de 100 empresas con sucesion
familiar en la primera generacion, ha desarrollado un modelo que consideramos
apropiado para llevar a cabo la sucesion no solo en la primera, sino también en las

siguientes generaciones; 20

- v = .
Planeacion Temprana. Desarrollo por escrito de un plan
sucesorio:

Envolvimiento de la familia,

Proceso de capacitacion, Ayuda externa.

Retirarse a  liempo de  forma

Planear el retiro,
adecuada.

2 vidsupra p. 15
20 Lansberg, Ivan. The succession conspiracy: Mapping resistance to succession planning in
first gencration fmily finms. p ATO
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Cominmente, se empieza a pensar en sucesion de forma acelerada por
muerte 0 enfermedad de la cabeza de la empresa; por esto, la decision de quién
serd el sucesor es tomada de forma precipitada o poco objetiva, Al ser asi es muy
probable que no esté listo el sucesor para manejar ese proceso y la misma

empresa,

Por lo anterior y todas sus posibles consecuencias, la sucesion no debe
entenderse como un momento, es decir, “debe ser un proceso enidadosamente
plancado gue se Weva a cabo durante un periodo de tiempo" ¥, Por lo tanto
debe estar planeada, para asi realizarla de forma gradual y no de forma

precipitada.

Una vez entendida la necesidad de planear con tiempo la sucesion, habri
que poner por escrito ese proceso, ya que la existencia de un documento formal
de esta naturaleza reducird en buena medida posibles dudas y confusiones. Deben
establecerse los tiempos en los que el fundador ira reduciendo su participacion en
la empresa, asi como el plan de capacitacion, nuevas responsabilidades y el rol
que empezard a jugar en la empresa; la estructura organizacional es otro elemento

clave dentro de ese documento,

Es basico al ir completando el plan, compartirlo con los miembros tanto de

la familia como de la empresa; esto es con el fin de oir a los implicados en este

7 ¢fr. Barnes, Louis, en: La transinicion del poder en los negocios Fumilisres, p.3



83

proceso: sus miedos y preocupaciones asi como sus distintos puntos de vista que

fortaleceran la implantacion del proceso,

El que un comité revise todo lo anterior es siempre conveniente, y mas si se
tiene ayuda externa de profesionales en la materia; éstos pueden ser parte de ese
comité o consultores del mismo. “La sucesion leva consigo decisiones que se
fomaran una sola vez en la vida, rodearse de la mejor ayuda sera la primera

mejor decision tomacda ™ 2%

Comunmente la sucesion en la Empresa Familiar se hace con un lamiliar, el
cudl debe de ser parte integral del proceso. Numerosos autores coinciden en que
debe buscarse un equilibrio entre el deseo del padre de que sus hijos participen en
lo que inicid con tanto esfierzo y el no hacerles sentir que no tienen otra opeidn

mas Gue participar en la empresa.

Lograr lo anterior no es nada ficil, pero al empezar los hijos (en general
familiares) a trabajar en la empresa se deben considerar, para desde el principio

envolverlos en cf proceso, los siguientes puntos; 2?

-Definir los roles de los micmbros de la fomilia, posibles sucesores del
paclre. Hay que separar responsabilidades por escrito para evitar al meivimo

posiblex conflictos,

¥ Dosco Lodi, Joao. opcil. p. 35
¥ Barnes, Lois. ¢1 al. op cit. p. 14,
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- Lstablecer objetivos y dar retroalimemacion, lo cual ayuda a que los

hijos sepan qué se espera de ellos asi como los logros gue van consigniendo.

- Remnmerar ceondmicamente a lox hijos como esién establecidos los
salarios en el mercando lahoral Hleva a disminnir el espivine subjetivo de que al

Sin y al eaba donde ellos estan sera algin dia de ellos.

Para elegir al sucesor, hay que pensar muy bien en la capacitacion o
preparacion de los posibles candidatos, esto debe ser desde mucho tiempo antes

de su entrada a la empresa: ¥

¥ Por wna parte, inchye toda la vida anterior de los familiares, la
educacion de su caraeter, los valores recibidos en el senao familiar, la libertad
de que han dispuesto para elegir su carrera, la informacion intelectual gue han

recibido en el eurso de sus estudios y la formacion espiritual.

* Por ofra, este lema se extiende mucho mds alla de la simple
continnacion de la obra emprendida por el fimdador de lo empresa. 15 sneesor
debera tomar las riendas del negoeto donde sn padre las abandonara, par
dirigirto veinte o treinta aflos mas. Por consiguiente, debe ser preparado, no

salo para alcanzar el nivel logrado por su padre, sino para saperario.

30 ¢fr, Cambien, Stephan, La formacion de futuros jefes en las empresas Tmiliares. p. 171
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Esa capacitacion, como vemos, debe tomarse en cuenta como un elemento
fundamental en la educacion de los hijos. Por tanto, el fundador debe pensar que
si dedica demasiado tiempo a su labor de patron, afectando la de padre de familia,
esta intentando tomar con una mano lo que pierde con la otra. Si quiere hacer
avanzar y crecer integralmente a todos los miembros de la familia, es esencial que

encuentre el equilibrio entre sus deberes de jefe de empresa y los de padre de

familia.

Es muy impur?ante para que los fundadores eviten amargas decepciones,
estar claramente consciente tanto en el plano familiar como en el de sus negocios,
de que su posicion exige de ellos un cierto desprendimiento interior. Este puede
en muchas ocasiones requerir de ellos serios esfuerzos, hasta un cierto heroismo
discreto u oculto, pero necesario si quieren salvaguardar su integridad moral.
Debe saber desprenderse de bienes materiales para resistir la tentacion de dejar
que sus hijos gocen demasiado del bienestar que ellos pacientemente y casi
siempre dificilmente han acumulado; de no hacerlo asi corren el riesgo de
corromper a sus hijos. También debe dar prueba de una renuncia interna
suficientemente grande para admitir que sus hijos quiza no tengan el gusto, ni las
aptitudes o hasta ni la vocacion de continuar el negocio que ellos han levantado
con tantos esfuerzos: hay que estar dispuesto a admitir que el crecimiento de su
empresa lleva consigo el “riesgo” de que la direccion del negocio podrd pasar, en
el proceso de la sucesion, a manos de una tercera persona, sin por ello considerar
a sus hijos como unos fracasados. Esto no debe confundirnos con la pérdida de

las caracteristicas esenciales de la empresa familiar, ya que aunque la cabeza del
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negocio sea una persona no-familiar, solo nos podria indicar que la propiedad y
direccion estan separadas, pero no divididas ya que los familiares podran seguir
cerca de la empresa, y tal vez si es conveniente, podran tomar ese lugar en el

futuro.,

Es de suma importancia buscar que el sucesor tenga la mayor preparacion
académica posible. Esto representa numerosas ventajas: le impone una disciplina
intelectual sistematica, lo que fortifica y desarrolla su cardcter, evita el peligro de
ver desde afuera a la empresa dirigida por hombres con los mismos puntos de

vista y la misma orientacion por afos.

El que continie tomando diferentes cursos de perfeccionamiento o de
actualizacion le llevar a estar siempre al dia en relacion a su entorno, que cada
vez es mas cambiante y que necesita de personas con mayor capacidad de analisis

para comprenderlo.

Un elemento mas, para continuar con la capacitacion del sucesor, es que al
salir de las aulas escolares trabaje en otra empresa, de preferencia dentro de la
misma industria; esto lleva a que en el momento en que se incorpore a la empresa
de su familia sera visto con mayor respeto por parte de los empleados no-
familiares y ademas sabra que puede seguir otra ruta aparte de la que la familia le

ha abierto.
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Hay que tener claro que es imposible buscar en los hijos duplicados de uno
mismo, o cual no debe ni siquiera insinuarse; se debe buscar que aprendan del
negocio lo més posible sin la intervencion directa del padre durante ese proceso,
solamente debe estar seguro que aprende del negocio como si €l le ensefara, pero

instruido por otro u otros miembros de la empresa.

En este aspecto es muy bueno que al trabajar en la empresa familiar, se le
asigne una funcion y una posicion bien determinadas. Vale mas darle a él un
encargo especifico, que hacerlo un “segundon” para todo con el pretexto de que
aprenda el negocio, ya que asi no serd capaz de soportar responsabilidades reales.
Al evitar lo anterior, tendra la oportunidad desde el principio de demostrar lo que

vale el otorgarle esa libertad de iniciativa.

Parte fundamental del proceso de sucesion es el retiro de quien deja el
liderazoo de la empresa. Desafortunadamente, muchos fundadores no han sabido
cuando retirarse de la escena principal, para nosotros el que el fundador se retire
cuando todavia puede participar al 100% con sus conocimientos y experiencias
en el proceso de sucesion, es un elemento muy favorable para lograr el éxito en el
proceso. De esta forma , el plan que se trazo debe incluir una fecha para el retiro
para asi reducir al maximo los riegos que implican posibles confusiones o

retrasos.

Hay que advertir si embargo, que el fundador no debe desaparecer por

completo de la empresa, pero si de los aspectos cotidianos de la misma; aunque
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realmente lo que sucede es que le es muy dificil al fundador retirarse de ello, lo
mas conveniente es que juegue un papel de respaldo a la direccion de la empresa,
aconsejando y fomentando relaciones con individuos y organizaciones externas a

la misma.

A nuestro juicio, el fundador debe prepararse mentalmente para esa nueva
época de su vida que estd por comenzar, Hay que enfrentar esta realidad
pensando en que todavia quedan muchas cosas por hacer en la vida, que se
pueden comenzar o recomenzar proyectos ya vistos tanto en el campo profesional

como familiar.

El punto medular dentro del proceso de sucesion es, como es logico, la
eleccion de la nueva cabeza de la empresa entre los distintos candidatos que al ir
avanzando con el proceso van destacando. Toda sucesion se veria truncada si
quien deja el mando no resiste la tentacion de irse por quien mas se parece a él,
en cuanto a forma de ser, caracter, preparacion, o simplemente por ser su hijo. Es
bien sabido que, aunque se planee la sucesion, se involucre a consejeros externos,
se capacite a los candidatos y se esté dispuesto a retirarse en el momento
adecuado, el sucesor sea un capricho del fundador y por tanto los efectos de

dicho proceso no sean tan positivos como pudieran.

De acuerdo con lo anterior, es necesario profundizar mas en las

caracteristicas que deben envolver la decision de quien deja su liderazgo dentro
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de la empresa en manos de cualquiera de los candidatos. Para Louis Barnes,! es
necesario preguntarse lo siguiente: jestd comprometido con la mision de la
empresa?, ;cuenta con la habilidad de hacer crecer a la empresa?, jes capaz de
tomar decisiones en base a buenos juicios?, jtiene las cualidades de liderazgo y

trato humano necesario para motivar a oiros?.

Estas preguntas deben analizarse profundamente y tomarse como una muy
buena guia; algunos autores afirman que aunque la opinion de quien deja la
empresa es muy importante en relacion al sucesor, no debe ser el (inico en tomar
esa decision, ni el que tenga la Gltima palabra. La mayoria se pone de acuerdo en
esto, y ademas afirman que debe ser un consejo directivo quien evalie de mejor

forma a los candidatos y se incline por el mejor.

Una vez tomando en cuenta lo anterior, se deben considerar algunos otros

aspectos:

A) No debe inclinarse la balanza en favor de un “sucesor logico”, es decir,
alguien que ya esté visto que desde el principio del proceso ha destacado como el

mas viable, ya sea por ser el hijo mayor, o por cualquier otra razoén de indole

sentimental,

B) El que muchos padres traten por igual a todos sus hijos, no quiere decir

que asi sea en la empresa familiar. Muchos cometen el error de no fomentar el

3 ¢fr. Marnes, Louis, cl al. op cil. p. 52.
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liderazgo de alguno de ellos por no ser “injustos” con los demas. De esta forma
existen algunos empresarios que lo que hacen es dividir la propiedad en partes
iguales entre los hijos, sin dejar a ninguno como cabeza de todo. Esto
cominmente fracasa, a no ser que sean unidades de negocios con buena dosis de
independencia unas de otras y dejando a algin externo a dichas empresas como

conciliador en aquellos conflictos que se originen.

C) Cominmente al pasar a la segunda generacion, el nimero de accionistas
de la empresa va creciendo, y va siendo cada vez mas compleja la decision. Aqui

un elemento que puede ayudar para conservar la armonia tanto familiar como
laboral es que desde la primera generacion se elabore un “codigo de actuacion”,
en el que se pongan las bases para el futuro de la relacion Empresa-Familia, es

decir, se fijen las reglas del juego.

Por ultimo, una pregunta que no debe faltar al tratar este tema, es el hecho
de que no exista un sucesor adecuado para continuar con la responsabilidad de la
empresa. Aqui se presentan algunas alternativas que solamente comentaremos

por ser mas bien situaciones extremas:

I.- Dividir la empresa; siguiendo la idea de tratar de dar partes iguales a los
hijos o si se ve que podra haber convivencia entre ellos, se pueden crear dos o

mas empresas distintas una de las otras.
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2.- Vender la empresa: como dijimos anteriormente, no se debe forzar por
ningtn motivo la sucesion, ya que si se llevara a cabo y fuera més bien negativo la
sucesion, ya que si se llevara a cabo y fuera mas bien negativo para la empresa, la

familia o ambas, es mejor optar por otro camino.

3.- Separar por completo la direccion de la propiedad: ya sea a través de

alguien externo a la empresa, o de algun otro empleado.

4.- Contratar a un director profesional; esto seria mas bien para el corto
plazo, ya que tomariamos como supuesto el hecho de que los posibles sucesores
todavia no tienen la capacidad para entrar en escena, y por tanto, el director

estaria ocupando ese lugar por un tiempo, esperando al candidato idéneo.
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4.- Caso Practico:Familia Martinez

4.1.- Marco Historico.-

Don Manuel inicié el negocio agricola que crecid a un ritmo
conservador. El era un agricultor como habia muchos en la region; pero al inicio
de los afios cuarenta, el mercado daba buenas esperanzas. Manuel, el hijo mayor
de don Manuel y dofia Josefina, tuvo que dejar sus estudios de licenciatura para
sacar adelante la cosecha de 1942 - 43; y gracias a dos buenos afios, se pudieron
poner las bases del crecimiento futuro del negocio y la inversion en otros

negocios mas.

La familia tuvo, en Manuel, al promotor y al lider; no solo de las empresas,
sino también de la familia, pues don Manuel enfermé par tanto trabajo y se vio

precisado a retirarse, quedando toda la responsabilidad en el hijo mayor.

Rafael si pudo terminar su carrera y se quedo trabajando en México como
contador, José se incorpord de inmediato a la labor agricola; mientras que
Rogelio y Ernesto estudiaron un curso técnico en maquinaria diesel, pues lo
necesitaban para manejar el taller y la maquinaria del campo, la cual, debido al

trabajo forzado a que se le sometia, ocasionaba constantes problemas.

En 1954, cuando se obtuvo la primera de las 3 concesiones automotrices de

una importante firma norteamericana, Rafael se incorporé de inmediato a este
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negocio, dado que sintid que ahora si aportaria al grupo: no solo sus
conocimientos contables y administrativos, sino también sus relaciones en la
capital. Desde entonces, ha trabajado fuerte por el grupo y por acrecentar el
patrimonio de todos. Asi en 1960 y 1965 obtuvieron la concesion de dos agencias
mas; y recientemente, en 1972 y 74, de otras 2 agencias de autos compactos,
buscando consolidarse en el mercado y seguir creciendo por arriba de la

competencia.

En 1960, al aumentarse las inversiones, José tomd las riendas de la
produccion agricola, ayudado por Ernesto en cuanto a la supervision. Manuel se
convirtio en el director del grupo y, ademas, se encargaba de comercializar el
producto agricola, y de obtener los fondos para operar en el ciclo agricola y en

las demés inversiones.

En ese tiempo, Rogelio empezd a ayudar a Manuel con la administracion de
inmuebles, la relacion con asociaciones, el gobierno y autoridades publicas y

nuevos proyectos de inversion.

En 1961, con objeto de ayudar a Rafacl y aprender el manejo de otro
negocio, Ernesto se incorpord como gerente general de la agencia principal; esto
permitio a Rafael mejorar la supervision de las otras agencias y aprovechar las

oportunidades de crecimiento arriba mencionadas.
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En 1971, se consigui¢ la representacion de una firma internacional de

tractores y maquinaria especializada en el campo agricola.

Ernesto se encontraba listo para dirigir esta empresa y asi lo hizo. Tres afos
mas tarde tomo otra representacion para maquinaria de construccion. Esta ha
sido la dltima operacion importante, pues desde 974 se han dedicado a

consolidar al grupo.

A finales de 1979 y después de un mal afo en la comercializacion de sus
productos agricolas, los hermanos Martinez tuvieron pérdidas por mas de 25
millones de pesos. Ante esta situacion, se reunieron para decidir sobre el future,
no solo ::ia la empresa agricola sino del total del patrimonio familiar, pues cada
uno sentia que debia dejar clara la forma de proteger el futuro de su esposa y sus

hijos, y deseaba dejar su herencia, sin conflicto, con las familias de sus hermanos,

4.2.- Antecedentes.-

Al morir Don Manuel Martinez en 1955, se cred el Grupo de los
hermanos Martinez y sus herederos son: Dofia Josefina y sus 7 hijos.
Actualmente, los 5 hermanos dirigen cada uno una empresa, y las 2 hermanas ya
no tienen nada que ver con los negocios actuales, pues al poco tiempo de morir
don Manuel, les liquidaron su parte de la herencia en dichos negocios. Ellas

heredaran principalmente las propiedades de su madre v los bienes raices que su
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padre les dejo en vida. A los hijos les quedd como herencia: el equipo destinado
al cultivo, los terrenos agricolas y todas las acciones de la empresa productora y
comercializadora de productos agricolas. Unicamente los hermanos se unieron

en sociedad para trabajar el campo.

Mas tarde la empresa agricola generd otros negocios, teniendo como
proposito diversificar el riesgo y utilizar el flujo de efectivo que se obtuvo en

varios afos de buenas cosechas.

Ha sido espectacular el crecimiento del grupo, dado que ahora cuentan
con 3 divisiones: La Agricola que dirige José Martinez, la Automotriz que dirige

Rafael, y la de Maquinaria y Equipo Agricola e Industrial que dirige Ernesto.

A pesar de la excelente situacion econdmica, su futuro como grupo

ahora lo ven incierto debido a:

1) La presion sobre la propiedad de las tierras en México y sus
limitaciones legales para crecer en el campo, dado que cualquier desequilibrio

pondria en riesgo a la Division Agricola y a la Division de Maquinaria y Equipo.

2) Llevan ya 2 afios de fuertes pérdidas en agricultura y no se ve a futuro

ninguna mejoria substancial.
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3) A José el trabajo del campo le es pesado y desea estar mas tiempo
con su familia; ya que no quiere seguir soportando esa carga de trabajo, y mucho
menos, la presion que ha recibido tanto de sus hermanos como de sus demdés
familiares debido a los resultados de los Gltimos afios. Ademas, no hay quién
sustituya a Jose, y es dificil que algiin otro hermano quiera tomar el puesto de

agricultor para loda la familia

4) Sin dejar de confrontarlo con sus hermanos cada uno de ellos planea
como van a mejorar su herencia pues hay muchas cosas a nombre de alguno de

los hermanos, pero por “pacto de sangre” todos saben que les pertenecen en

partes iguales.

5) La situacion que propone Manuel quien tiene 60 afios se relaciona con
el punto anterior, ya que al exponer €l su plan de vida manifesto la idea de

retirarse ¥ ha creado un clima propicio para la posible separacion de las

empresas y el patrimonio de los hermanos Martinez.

4.3- Situacion del grupo familiar.-

Manuel ha sido de hecho en los tltimos 20 afios el director y la cabeza
financiera del grupo, pero ha comentado informalmente a sus hermanos que ya
se siente cansado, y le parece que los esfuerzos que ha desarrollado por integrar

un grupo y por fomentar la unidad de la familia se estan viendo minados. Sobre
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todo, al ver que la estabilidad econémica de la familia queda mds en “los
acuerdos” asentados en * el libro negro” ; que en una estructura sana donde cada
quién pudiera heredar acciones y no puestos en la organizacion en vista de que

cada uno posee un 20% de cada negocio.

Manuel expuso a sus hermanos el deseo de independizarse del grupo,
diciendo que no creia que fuera sano para los negocios el que cada uno de ellos
esté tratando de colocar a sus hijos para que hereden puestos de direccion, ni
tampoco creyo que fuera sano para la unidad familiar que siguieran permitiendo
que los negocios y su patrimonio fueran manejados por los sobrinos. Dijo que
era el momento de hacer cuentas y de que se liquidara el capital de cada uno de
los hermanos. Pidio eso ya que queria dedicarle mas tiempo a su familia, pues al

grupo ya le habia dedicado 35 afios y penso que eran suficientes,

Penso en un plan de liquidacion que les dejaria a los hermanos las
alternativas de seguir juntos, de liquidar de una vez todos los negocios o de

repartirlos.

Este comentario puso sobre el tapete algo que venia preocupando a
todos, pero en lugar de poder planear la fornma en que el patrimonio, la familia y
los negocios se vieran menos afectados, los hermanos de Manuel se enfrentaban
a una situacién que tenian que resolver a corto plazo. Esto implica la sucesion de
Manuel como cabeza del grupo o el repartir los bienes y perder la fuerza

economica que tienen como grupo y que a cada uno le gustaria conservar. A lo
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anterior, se opone el deseo de facilitar la sucesion de su herencia y aliviar las

tensas relaciones familiares que se tenian hasta ahora,

Era vital hacerse de una idea acerca de las actividades que deberian
seguirse para facilitar el cambio en cualquiera de las dos direcciones basicas: a)
separar al grupo; b) buscar su consolidacion y crecimiento. Y, por lo tanto, al

sucesor de Manuel,

El objetivo consistia en que se obtuviera el maximo beneficio o el menor
de los dafios respecto a las empresas, a la familia Martinez y al patrimonio de

cada uno de los hermanos que quedasen después de la salida de Manuel.

NOTA: El segundo hijo de Manuel acababa de terminar su carrera de
Administracion y queria trabajar para el grupo. Esto agregaba un problema a la
situacién lensa que se vivia, pues en los proximos aios habrian mas sobrinos
solicitando su ingreso a las empresas de la familia (alentados por el deseo de
proteger su patrimonio y forjarse un futuro) y los puestos se van agotando.
Ademas, la supervision de los hijos y sobrinos resulta compleja, y la presion de

las cufiadas dificulta mucho la convivencia.
4.4.- Objetivos y politicas.-

- Es dificil despersonalizar la propiedad de las empresas y separar la

propiedad de la direccion.



- No se pueden asociar con nadie, ni ain individualmente y en negocios
diferentes, pues tienen que concentrar esfuerzos para el grupo.. Ese “libro

negro” debe de revisarse y modificarse casi todo.

- No hay politicas claras para incluir a los familiares (hijos, cufados,

etc...) en el grupo y revisar los sueldos y prestaciones, asi como el desempeiio.

- No tienen todavia la madurez para dejar el capital en manos de

profesionales y vigilar desde el consejo por temor a hacer cambios,

- No creen que estén en conflicto los beneficios de cada familia respecto

al crecimiento del grupo Martinez,
4.5.- Estructura.-

- No hubieran hecho su capital trabajando individualmente: el grupo debe

seguir, pero no en la misma forma, pues crecer sin estructura es destruirse. Con

la salida de Manuel les urge crecer.

- A veces resulta dificil platicar las cosas, ya que se confunde el papel de
hermano con el de socio, y en el consejo, no hacen el papel de consejeros.

Necesitan la presencia de profesionales que les obliguen a crecer y a analizar

sistematicamente las cosas en base a resultados.
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- No hay un sistema que asegure dar el puesto al més capaz, y los
empleados se sienten a disgusto y con temor, pues los puestos importantes seran

asignados a los familiares. Ademas de esto, sus mandos intermedios no existen.

- No pueden desligarse y perder el control de lo que desean dar a sus

hijos. Lo que estan haciendo, lo hacen para los suyos y no solo en lo economico.

- La estructura actual del grupo esta forzada (en su funcionamiento),
debido a los convenios y a las necesidades personales. La responsabilidad no
esta relacionada con los ingresos a ningan nivel. Los ingresos representan un

anticipo de utilidades, no el sueldo de un director.
4.6.- Liderazgo.-

- Con la renuncia de Manuel, quedd la cachucha al centro , y estan
empleando mucha encrgia en asumir el mando. Dentro del grupo debe existir un
lider, pero con tantos generales es muy dificil que haya un lider aceptado y

reconocido, y asi no puede manejarse sea faniiliar o no,

- Rogelio aprendio mucho de Manuel, pero el grupo desconfia de lo que
quiere hacer y no saben como reaccionar. Al grupo le preocupa donde quedarian

los hijos en la estructura de Rogelio.
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- La mentalidad es de confiar y esperar obediencia ciega en lugar de tener
confianza y esperar resultados. Aqui la gente tiene que adivinar como quieren las

cosas. Nunca hay aplausos, solo mentadas.

- Rafael tiene un estilo muy autoritario y centralista; y con sus 58 afios, lo
que le gustaria mas es estar tranquilo. En cambio lo que el grupo necesita es

mucha agresividad, con nuevos proyectos y planes de inversion,

- Necesitan un lider, capaz de integrar la estructura, que ponga
entusiasmo y energia para obtener el reconocimiento del grupo. Tal vez deba ser

un director profesional.
4.7.- Familia y recursos hiumanos,.-

- No hay politicas claras, situacion que ocasiona un conflicto familiar
debido a que al relacionarse una empresa con la estrategia fiscal y las
necesidades de una familia, se producen conflictos de intereses y todo lo paga la
compaifiia. Esto ha despertado la voracidad por tomar tajada. La confusion esta

sangrando a los negocios y en todo esto esta la mano de las esposas.

- Hay envidias entre las familias y todo mundo critica lo que hacen los
tios y los hijos que estan trabajando, Pues aunque todos tienen partes iguales, la

realidad es que cada uno es rey en su division. Y estan formando empresas
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familiares independientes (hermanos que quieren trabajar con su papa y no con

los primos o los tios).

- Para evitar repartir el pastel entre tantos deben crecer. Si quieren evitar
la destruccion del grupo y de su imagen y poder en la region, no pueden seguir

vinculando la vida de la empresa a la de la familia,

- Existen criterios encontrados sobre el papel de los hijos en la empresa:
“Yo trabajo para el negocio, pero tengo que cuidar el patrimonio de la familia”;

“Deseo que la empresa sea un medio honesto para el trabajo y desarrollo de mis
hijos"; “Les he dicho a mis hijos que no toquen la puerta, que se formen y si el
grupo los necesita, que los llame”; “Es muy facil subirse a un tren andando lo

difici! es hacerlo caminar”,

4.8.- Entorno.-

- Se han diversificado en las inversiones, pero no en la planeacion del

grupo (en base a amenazas y oportunidades asi como en fuerzas y debilidades).

- Les ha costado mucho tener una imagen del grupo y no les conviene
perder fuerza. Deben continuar para evitar que el contorno apoye a las personas

y no a las empresas (el crédito se lo dan al sefior Martinez y no a la S A, en base

a sus estados financieros).
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4.9.- Resultados y mecanismo de ayunda.-

- o existe nada encaminado a reconocer los éxitos, solo se buscan los

CTrores,

- Los politicos del grupo no impiden crecer y hay lentitud en las
inversiones. Tal vez en el fondo todo se deba a que no hay titulos de
participacion con reconocimiento legal de la propiedad de los negocios, y como

esto no da seguridad se trata de proteger a la familia de nuevos riesgos.
4.10.- Diagndstico de las etapas de crecimiento del grupo.-

4.10.1.- Etapa de formacion de la empresa.- (en palabra de los

s0ci0s);

1.- "Empresa agricola pequefa formada por nuestro padre, con el deseo

de que nos incorporaramos a ella para ayudar”,
2.- “Habia armonia, disciplina y dedicacion”.

3.- “Teniamos el mejor equipo, pues lo integrabamos los hermanos;
todos solteros, con el deseo de sembrar el patrimonio futuro, guiados por el

liderazgo de nuestro padre”,
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4.- “No pensamos en profesionales para la direccion, fuimos contratando

ayudantes para resolver la carga de trabajo tan elevada™.

5.- “Los hermanos se fueron integrando al grupo segin creian, pues

habia trabajo para todos".

6.- “Mi padre insistio en apoyar a los 2 que empezaron a estudiar una
carrera, sin embargo, €] pensaba que no hacia falta; pues su futuro quedaria
asegurado si contribuian a aumentar lo que €l habia creado”.

4.10.2.- Etapa de cambios causada por;
A) La familia :
l.- El ingreso de ellos a la empresa en forma planeada. Nunca les

preguntaron si los necesitaba la empresa simplemente les encontraban algo que

hacer y de igual forma estaban actuando con sus hijos.

2.- Al crecer o casarse aumentaron sus necesidades y los aumentos de

sueldo venian, por lo que segin su padre necesitaban y no por los resultados.

3.- Se mezclan los roles de hijos y empleados asi como los propietarios y

directores,
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4.- Al morir su padre, ¢l hermano mayor funciond como director del

grupo pero el sucesor no debe ser siempre el mayor, sino el més capaz.

B) Las empresas:

I.- Empezaron a formar nuevas empresas, mas por oportunidades

aisladas que por un plan de crecimiento y diversificacion,

2.- Las empresas han crecido unas a expensas de otras, pues la estructura

financiera no depende tanto de sus necesidades, sino del manejo del consumo.

3.- Las empresas no ticnen personalidad propia y todas dependen de la

firma de algunos de los socios.
4.- No han formado gente hasta ahora y existe la idea de que los puestos
clave son solo para los Martinez, ya que la propiedad da prioridad y derecho a la

direccion.

4.10,3.- Etapa de la crisis de mando y sucesion (situacion

actual).-

1.- Ha disminuido la dedicacion de los miembros del grupo.
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2.- Los hijos de los hermanos Martinez estan creciendo a ritmo mayor
que las empresas y no tienen criterios uniformes para su integracion. Esto causa

conflictos.

3.- Los intentos de organizacion anteriores han fallado por; falta de
confianza, no quieren herirlos, incomodidad con la posicion y carencia de un

clima que les permitiese manejar otras alternativas, falta de beneficios claros para

todos, resistencia de las familias de cada uno.

4.- Los afios empiezan a contar en los directores. “A los 45 afios o mas
lo empiezo a pensar... Ya no dedico el mismo esfuerzo, pues no veo como

asegurar mi sucesion”,

5.- Ha empezado el retiro de los hermanos y con esto, de capital
importante. No pueden manejar un grupo igual que como manejan empresas

pequenas.
6.- La armonia familiar se ve afectada por el conflicto anterior.

7.- Se pone en duda las ventajas de la empresa familiar (o sca, un equipo

coordinado, armonioso y disciplinado, con dedicacion total).

8.- Han pensado en la entrada de directores profesionales al cuerpo de

direccion, pues no saben si alguno de ellos pueda soportar la crisis actual.
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Todos los puntos anteriores son hechos consumados y su descripcion
bastante detallada, pero al hablar del proceso de crecimiento, los hermanos
Martinez empezaron a confrontar y validar las normas que hasta entonces habian
funcionado. El bosquejo del futuro presentado, dio origen a los temas que,
durante un mes, cada quién estudio con el fin de profundizar en lo que desean

hacer respecto a su futuro.

4.11.- Soluciones.-

Se diagnosticaron los principales problemas del grupo (tanto empresarios
como familiares), y se logro una toma de conciencia y la determinacion de que
es necesario cambiar para formar una auténtica sociedad anonima, y de
modificar la actitud de cada socio, continuando con el objetivo de que todos

ganen.

Se ha decidido estudiar mis a fondo la creacion de una holding (con la

ayuda de un asesor fiscal), pues presenta varias ventajas:

* Todos tienen un porciento de la holding y mediante estados

consolidados conocen el manejo de su inversion y pueden heredar acciones.

* Dar independencia financiera a cada empresa y flexibilidad en el manejo

de las inversiones, sin tener que pagar el 21% de impuestos sobre dividendos.
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* La estructura operaria con una asamblea de accionistas, un consejo
{con consgjeros no accionistas), y varias divisiones que agrupen a las empresas

en el giro del negocio.

Se han aprobado las politicas a seguir y las condiciones de entrega,
permanencia y ascensos de hijos y familiares de los socios, los cuales deberan
darse a conocer a la familia.

Se ha nombrado a Rogelio Martinez como director, para que actie como
coordinador de los esfuerzos del grupo. Se ve la necesidad de laborar un manual
de organizacion para determinar las areas de responsabilidad y medidas de
evaluacion del personal clave del grupo (directores y gerencias funcionales de

cada empresa).

Han adquirido conceptos que les permiten entender mejor el proceso de
la comunicacion, del trabajo en equipo, del estilo de mando situacional, de la
interrelacion e interdependencia entre empresa y familia y la formacion de un

lenguaje comin.

Les hace falta sepuir creciendo en sus relaciones interpersonlaes y

manejar mas abiertamente su plan de vida, tanto con sus hermanos como con su

propia familia.
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Estan dispuestos a poner los medios para crecer y deben concientizar a

sus familias.

El proyecto debe darse a conocer primero a esposas e hijos y después a

toda la organizacion.

Al concluir la junta donde los hermanos Martinez tomaron la decision de
crecer y nombrar a Rogelio Martinez como director del grupo, éste anolo
algunas inquietudes para continuar con el proceso de dejar de ser Empresa

Familiar y convertirse en una auténtica Sociedad Andnima.

|.- ;Como continuar con el proceso de capacitacion e integracion del

srupo Martinez?, jcon qué frecuencia y en qué area?.
B 6 Y

2.- ;Qué, como y cuando comunicar e iniciar éste proceso con las

esposas e hijos, los gerentes y mandos intermedios?,

3.- (Qué estudios e investigaciones hacen falta para crecer?.

4.12.- ;Como crecer?.-

Rogelio presentd estas inquictudes, y en conjunto determinaron que lo
primero seria dar a conocer el proceso que han seguido, tanto a las esposas

como a los hijos y asi estarian listos para reunir nuevamente a los socios y
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planear estratégicamente el futuro del grupo, en base al objetivo de crecer y con

el proposito de hacer el plan de mejoramiento de cada empresa.

Lo anterior, les dara oportunidad de comunicar a los gerentes y mandos

intermedios, los cambios que desean hacer en cada organizacion.

Los directores, al detectar en conjunto los pasos a seguir para continuar

el proceso de crecimiento, estaran trabajando para la integracion de su equipo.

Rogelio presento el plan de sus hermanos y pronto quedo fijada la fecha
para reunir a las esposas y explicarles, sin la presencia de sus maridos, los
avances que ha tenido el grupo y el proceso que han seguido. Era muy
importante saber al final de esa reunidn, si contaban con el apoyo de las
esposas, solo asi podrian presentar el proyecto a los hijos y con toda la
informacion estar conscientes de lo que iban a enfrentar; fuerzas a favor del

proyecto y fuerzas en contra.

Al iniciar la reunion con las esposas, pronto todos se dieron cuenta de la
importancia de tener €xito en esta reunion. Deberian de aclararse todas las
dudas, para que no quedaran con nada que pudiera implicar un retroceso. Una

sefiora sefiald; “si algo hay que decir, debemos decirlo hoy".

Era muy claro el interés de todas en que si alguien pensaba oponerse al

crecimiento lo dijera de inmediato; el clima de confianza que se logro, permitio
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poner en la balanza a las dos alternativas y, al final, prepararon con cada una un
documento que contenia las razones por las que era conveniente ¢l proceso de
crecer, para cada familia y para las empresas en general. Después, este
documento lo presentaron individualmente (a sus esposos) y dejaron un
resumen general, aplicable a todo el grupo, ya que la clausula seria leida en esa

reunion con la presencia de sus maridos.

A esta reunion asistieron solo los hijos, pues las hijas recibirian la
explicacion de parte de sus papas. Las esposas pidieron que las hijas no
trabajaran en el grupo y que si para su desarrollo profesional y personal
requerian trabajar, que lo hicieran en otra empresa, pues la mujer se debe
dedicar més a su casa que a su profesion, y los ejecutivos del grupo deben ser

de tiempo completo.

Los objetivos de la reunion fueron los mismos que en la de las esposas y
las conclusiones muy semejantes, Habria que hace notar que se sentian molestos
de hablar de sucesion, pues parecia como si quisieran que sus papas murieran.
Pero veian lo critico del problema y de que crecer tendria beneficios para todos.
Insistieron mucho en las reglas de ingresos, promocion y evaluacion para los
familiares, pues entre mas se apegaran a los de un proceso normal de una
auténtica Sociedad Anonima, seria mejor. Esto también dio tranquilidad a los
que no querian o no podrian trabajar para el prupo (ejemplo: médicos,

arquitectos, etc.).
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Esperaban que en la herencia hubiera justicia para su hermanas, pero que
no tuvieran voto en las decisiones a futuro. Fue muy significativo el analisis y la
comparacion que se hizo de la etapa de vida; que los padres estaban pasando y
el momento que correspondia a los hijos entre la etapa de rebeldia y la de
creacion de un suefio. Esto ayudo a entender mejor las necesidades familiares.
Hicieron un esquema para mostrar el parecido de las empresas familiares con lo
que se vivid en las cortes con un gobierno monarquico, (modelo construido por

los hijos para describir la situacion del grupo Martinez).

Con toda ésta informacion todos los miembros de la familia tuvicron
claras las perspectivas a futuro del grupo y del paso que querian dar. Ahora solo

quedaba formalizar el plan de mejoramiento para cada empresa.
4.13.- Mlan de mejoramiento para cada empresa.-

Se reunio a las personas del primer nivel de cada empresa y se les hizo
una presentacion de la estructura del grupo para los proximos 5 afos y de los
objetivos principales que se esperaba obtener, en cuanto a nuevos negocios,
ventas, utilidades y nimero de gentes, Esto solo podria lograrse por medio de
ejecutivos y personal competente y el establecimiento de politicas y sistemas
que hicieran de cada empresa del grupo una auténtica Socicdad Andnima. Se les
dié un resimen del proceso que siguieron los hermanos Martinez para llegar a
esta decision, y se les propuso un plan de trabajo para determinar el plan de

mejoramiento para cada empresa,



Lid

Rogelio y sus hermanos empezaron a sentir que éste era el primer paso
para formar a sus sucesores, y que el proceso de integracion del equipo se daria
al empezar a resolver todos los problemas que presentarian los gjecutivos de

cada empresa a su director y éste a un auténtico consejo.

Era claro que el proceso que habia iniciado llevaria varios afios antes de
alcanzar la meta de operar como auténtica Sociedad Anonima, pero los
esfuerzos de todos estarian orientados a corregir desviaciones para llegar al

objetivo que origind estos cambios.
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CONCLUSIONES

La Empresa Familiar es y seguira siendo, una realidad tanto en México
como en el resto del mundo, ya que el espiritu emprendedor de mucha gente esta

orientado a crear empresas de tipo familiar.

Es mis importante salvaguardar la unidad familiar que cualquier tipo de
negocio, tomando en cuenta que al olvidarse de la familia se corrompe a la
sociedad y, por tanto, a las instituciones que la componen. Por tanto, debemos
buscar que nuestras familias sean cunas de valores y principios que formen
ciudadanos dignos, leales y responsables por lo que han recibido de Dios, sus

padres, su pais, etc.

Para que una Empresa se considere Familiar, debe constar de los
siguientes elementos: el control accionario debe estar en manos de una sola
_ familia, ésta debe tener una proporcidn significativa de su patrimonio en ella,

Algunos de sus miembros son familiares que influyen en ella.

La Empresa Familiar debe buscar elementos de la administracion para
asentar las bases de su fuluro y asi subsistir a los problemas que este tipo de
organizacion lleva consigo, sin perder las ventajas que ella por sus

peculiaridades, la distingue de las demas empresas; es decir debe crecer.
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Si considerasemos a la familia y a la empresa, cada uno como un sistema
distinto, es un elemento clave para su crecimiento el que no se mezclen los
intereses de unos con otros, es decir, que haya un punto medio que permita a la
empresa desarrollarse sin afectar [a armonia familiar. En pocas palabras, debe

haber separacion entre propiedad y direccion.

Comunmente en nuestro pais los protagonistas principales en las
Empresas Familiares son hombres; sin embargo, hay cada vez mas mujeres que
participan en la vida del negocio. Habria que subrayar aqui que, aunque la mujer
cuente con ese derecho, se debe primeramente a sus hijos y a su esposo, los

cudles nunca debe sacrificar,

Las Empresas Familiares cuentan tanto con ventajas como con serias
desventajas. El que la direccion del negocio realice con éxito el crecimiento del

mismo, dependera en alto grado el aprovechamiento de esas ventajas y el control

de las desventajas.

Este tipo de empresas pasan casi siempre por tres ctapas al completarse
su crecimiento: la organizacion es conducida por el producto, por el proceso y
por la planeacion. Tambi¢n se puede decir que la empresa tiene primero un
periodo de creatividad, que al llegar a su punto maximo debe ser encausado por

un lider que la introduzea al periodo de direccion.
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La parte fundamental del crecimiento de la Empresa Familiar se basa en
la planeacion estratégica. Para completar de forma exitosa ese dificil paso,
debemos seguir el proceso administrativo, el cual, al desarrollarse de forma
dindmica, pondréd las bases que al ir siguiendo las estrategias se alcancen los

objetivos.

La sucesion del fundador, o en el caso de las siguientes generaciones de
la cabeza de la empresa, es un proceso que lleva determinado tiempo y que
requiere de una planeacion temprana, un proceso de capacitacion y el retiro en el

momento adecuado de quien deja la empresa.

El buscar que las Empresas Familiares mexicanas obtengan los elementos
tanto técnicos, financieros y estructurales, asi como humanos para el largo plazo
deben ser preocupacion de todos, ya que aunque el gobierno se ha dado cuenta
de la importancia de la micro, pequeiia y mediana empresa, falta mucho por

hacer para concientizarnos de esta necesidad.

Mi filosofia es muy sencilla. Yo pienso que cuando una persona
emprende la tarea de crear una Emﬁrcsa Familiar, esta intentando conseguir
muchas cosas. El pequefio empresario provee el esfuerzo, el trabajo duro, las
motivaciones y la perspicacia comercial, Por encima de todo, la propiedad de su
empresa debe quedar bajo su control y €l debe ser el principal beneficiario de su

éxito. Alcanzado ¢éste, no debe ser obligado a continuar adelante. En ese
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momento, se le deben facilitar los medios de recuperar el control de su negocio a

un costo que pueda afrontar y que proporcione un beneficio a sus socios,

Hay una clase de empresas de inversion de capital que operan con
arreglo al principio de que un gran ganador compensa muchos perdedores. Para
que este sistema dé resultado, ha de obtenerse un gran porcentaje de cada
Empresa Familiar, de modo que, cuando haya un ganador, los beneficios sean
substanciales. En mi opinidn, éste es un sistema negativo que lerminara en la
ruina, por la sencilla razon de que no creo en la existencia de empresarios

interesados en enriquecer a los demas a costa de si mismo.

Soy partidario de la prosperidad lenta y segura de la propia Empresa y de
aquellas otras en las que se invierte el dinero de los accionistas. Me contento de
buen grado con disponer de cierto numero de modestos clientes que obtengan
beneficios pequeiios y regulares y, a ser posible, puedan reintegrar los préstamos
que les he hecho y reportar a mi compania unos beneficios razonables, aunque

sean reducidos.

No hay nada tan agradable como ver el crecimiento de la Empresa

Familiar,
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